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POVZETEK 
Merjenje učinkovitosti delovanja v javni upravi je v zadnjih letih zelo aktualna tema. Velik 
pomen tej temi namenjajo raziskovalci, politični voditelji Evropske unije in posameznih držav 
ter njihovi prebivalci. Vsem je skupna želja, da bi s čim manj sredstvi dosegli čim večji 
učinek. Vendar je potrebno poudariti, da je javna uprava specifična organizacija s širšimi 
družbenimi cilji, zato je merjenje njene učinkovitosti težje. Kljub temu pa je merjenje 
učinkovitosti danes nujno, saj lahko le tako ugotovimo, ali smo delovali učinkovito ali ne. 
Poleg tega si danes sodobne države brez učinkovite in uspešne javne uprave ne moremo 
predstavljati. 
V diplomskem delu je najprej opredeljenih nekaj osnovnih pojmov s področja javne uprave 
in lokalne samouprave, ki skrbi za zagotavljanje storitev prebivalcem na določenem 
območju in je del javne uprave. V nadaljevanju se na praktičnem primeru Mestne občine 
Novo mesto ugotavlja njena učinkovitost delovanja. Učinkovitost se v praktičnem delu 
ugotavlja s pomočjo kazalnikov ekonomičnosti, investicijske naravnanosti občine, 
produktivnosti dela in gospodarnosti.  
Problem merjenja učinkovitosti v javni upravi je ta, da se le-to ne izvaja dovolj pogosto in 
s pravimi kazalniki, hkrati pa ti kazalniki niso standardizirani. Premalo je primerjav med 
posameznimi enotami javne uprave, poleg vsega pa se temu področju še vedno namenja 
premalo pozornosti, ko govorimo o izvajanju v praksi. 
Ključne besede: javna uprava, lokalna samouprava, merjenje učinkovitosti, kazalniki 
učinkovitosti, Mestna občina Novo mesto  
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SUMMARY 
MEASURING EFFICIENCY OF MUNICIPALITY NOVO MESTO 
Measuring the efficiency of public administration has been a very important topic over the 
last few years. Researchers, political leaders of The European Union and other European 
countries as well as their citizens have made it a great issue. What they all have in common 
is that they want to achieve the maximum effect through the minimum means. However, it 
should be noted that the public administration is a specific organization with wider societal 
goals, which makes the measuring of the efficiency of public administration even more 
difficult. Nevertheless, measuring the efficiency is nowadays a necessity, because this is the 
only way to determine whether our work has been efficient or not. Furthermore, it is difficult 
to imagine a modern state without an efficient and successful public administration. 
The thesis first presents some of the basic concepts in the field of public administration and 
local government, which is responsible for providing services to the population in a certain 
area and is part of the public administration. What follows is a practical example of The  
Municipality of Novo mesto and its performance. In the practical part efficiency is measured 
by using indicators of economy, labour productivity and economic soundness. 
The problem of measuring the efficiency of the public administration is the fact that it is 
not carried out often enough and with the right indicators. Also, the indicators are not 
standardized. There is a lack of high-quality studies comparing all individual units of public 
administration. We are still giving inadequate attention to the importance of this field, when 
it comes to implementation in practice. 
Keywords: public administration, local government, measuring efficiency, performance 
indicators, The Municipality of Novo mesto  
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1 UVOD 
Merjenje učinkovitosti v javni upravi danes predstavlja problematiko, ki je zelo aktualna. 
Veliko pozornosti se ji namenja na vseh političnih ravneh, hkrati pa so pričakovanja javnosti 
zmeraj višja. Prebivalci države se ob stalnih ugotavljanjih, kako neučinkovito deluje celoten 
javni sektor, počutijo izigrane, zato so njihove zahteve po učinkoviti, uspešni in kakovostni 
javni upravi povsem upravičene. Danes si sodobne države brez učinkovite javne uprave ne 
moremo predstavljati. Ravno zaradi tega je pomembno, da merimo učinkovitost delovanja, 
saj lahko le tako izvemo, ali je bilo delovanje učinkovito ali ne. Predvsem se je to izkazalo 
za zelo pomembno v času finančne in gospodarske krize, ko smo priča številnim varčevalnim 
ukrepom.  
V zasebnem sektorju je merjenje učinkovitosti in uspešnosti nekaj vsakodnevnega, saj je 
cilj predvsem čim večji dobiček, poleg tega pa se razpolaga z omejenimi sredstvi. V javni 
upravi prevladujejo širši družbeni cilji po zagotavljanju javnih dobrin in izpolnjevanju zahtev 
državljanov. Zaradi tega je merjenje učinkovitosti v tem primeru težje, a hkrati nujno. 
Učinkovitost pomeni, da s čim manjšimi vložki dosežemo čim večje učinke oz. povedano 
drugače, da storitve opravimo čim bolj kakovostno in s čim nižjimi stroški. Najprej je 
pomembno postaviti optimalen sistem za merjenje učinkovitosti, ki deluje na različnih 
ravneh v javnem sektorju. Pomembno pa je tudi, da pridobljene podatke primerjamo z 
ostalimi enakimi ali podobnimi organizacijami na državnem in mednarodnem nivoju, saj si 
lahko le tako ustvarimo realno sliko o tem, kako učinkovito je delovanje določene 
organizacije. Ker javni sektor opravlja storitvene dejavnosti, je pomembno, da povratne 
informacije o storitvah in izdelkih pridobimo tudi od uporabnikov, saj so konec koncev oni 
še vedno najboljši pokazatelj dobrega oz. slabega dela.  
Namen diplomskega dela je raziskati, kako daleč smo z merjenjem učinkovitosti v Sloveniji, 
kako se izvaja merjenje učinkovitosti v javni upravi in ali se delajo tudi primerjave z ostalimi 
enotami javne uprave. Predvsem pa je cilj ugotoviti, kakšne rezultate posamezne enote 
dosegajo. Hkrati želimo na podlagi rezultatov raziskave spodbuditi javno upravo, da se ob 
odkritju morebitnih problemov z njimi seznani in spremeni način delovanja v smeri večje 
učinkovitosti. 
Cilj diplomskega dela je s pomočjo domače in tuje literature napisati teoretični del 
diplomskega dela, v nadaljevanju pa na konkretnem primeru Mestne občine Novo mesto 
ugotoviti, ali so v zadnjih šestih letih delovali učinkovito ali ne in kakšna je bila razlika med 
delovanjem po posameznih letih. Hkrati je cilj s pomočjo uporabe različnih kazalnikov tudi 
poenostaviti zakompliciran sistem merjenja učinkovitosti delovanja in na ta način prikazati 
poenostavljene rezultate. 
Na podlagi teorije sem oblikoval naslednje tri hipoteze: 
H1: Število zaposlenih v občinski upravi in število prebivalcev v Mestni občini Novo mesto 
se je zmanjšalo. 
H2: Skupni odhodki v Mestni občini Novo mesto so se zmanjšali.  
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H3: Mestna občina Novo mesto v letih 2010–2015 ni delovala učinkovito. 
Pri izdelavi diplomskega dela sem uporabljal deskriptivno metodo raziskovanja oz. metodo 
uporabe izpiskov, citatov in navedb drugih avtorjev ter metodo opisovanja posameznih 
pojmov. V teoretičnem delu sem si pomagal s knjigami, članki ter revijami v domačem in 
tujem jeziku. V praktičnem delu sem uporabljal metodo zbiranja in obdelovanja podatkov 
ter metodo komparacije (primerjave). Statistične podatke sem pridobil iz SURS-a, ostale 
podatke pa iz proračuna in zaključnega računa proračuna Mestne občine Novo mesto za 
leta 2010, 2011, 2012, 2013, 2014 in 2015. Proračuni in zaključni računi proračunov so 
objavljeni na spletni strani Mestne občine. 
Uvodnemu delu sledi drugo poglavje, ki je namenjeno opredelitvi temeljnih pojmov, kot so: 
javna uprava, lokalna samouprava, zgodovina lokalne samouprave na Slovenskem, 
ustanavljanje občine, organiziranost občine, naloge občine ter premoženje in financiranje 
občine. V tretjem poglavju sem se posvetil opredelitvi učinkovitosti delovanja, učinkovitosti 
delovanja v občini ter problemom, ki se pojavljajo pri merjenju učinkovitosti delovanja. 
Poleg tega sem v tretjem poglavju opisal še sisteme in metode za merjenje učinkovitosti 
delovanja. Najprej so opisani osnovni pojmi učinkovitosti, v nadaljevanju pa je opisan sistem 
kazalnikov za merjenje učinkovitosti in uspešnosti. Tretje poglavje zaključuje opredelitev 
samostojnih kazalnikov učinkovitosti, kjer sta opisana kazalnik produktivnosti dela in 
kazalnik ekonomičnosti delovanja. Četrto poglavje je v primerjavi s prejšnjimi poglavji veliko 
bolj praktično. Na začetku poglavja sem na splošno predstavil Novo mesto ter dodal ISSO 
analizo Občine Novo mesto. V nadaljevanju sem analiziral število prebivalcev v MONM in 
število zaposlenih v občinski upravi. Sledi analiza proračuna MONM, kjer sem prikazal samo 
občinske odhodke, ki sem jih potreboval za izračun kazalnikov. Bolj podrobno sem analiziral 
tekoče odhodke, ker so najbolj pomembni za merjenje učinkovitosti delovanja občinske 
uprave. Tekoče odhodke sem prikazal glede na prebivalca občine in glede na zaposlenega 
v občinski upravi. V nadaljevanju sem bolj podrobno predstavil še izdatke za blago in storitve 
ter stroške za delovanje občinske uprave. Eno izmed podpoglavij v četrtem poglavju je 
namenjeno opredelitvi zadolževanja Občine Novo mesto, kjer sem analiziral, kaj se je 
dogajalo z zadolženostjo občine v zadnjih šestih letih. Za merjenje učinkovitosti sem 
uporabil kazalnik ekonomičnosti, kazalnik investicijske naravnanosti občine, kazalnik 
produktivnosti dela in kazalnik gospodarnosti, ki so izračunani v zaključku četrtega poglavja. 
V zadnjem, petem poglavju, so predstavljene ugotovitve raziskave in povzete ugotovitve 
celotnega diplomskega dela.  
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2 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV 
Na začetku je bistvenega pomena opredeliti temeljne pojme, na katerih bo največji 
poudarek v diplomskem delu. Glede na to, da se diplomsko delo navezuje na učinkovitost 
delovanja občine, bodo obsegali predvsem pojme, ki so povezani z občino oz. lokalno 
samoupravo. Najprej bom začel s pojmom javna uprava, ki poleg ostalih pojmov zajema 
tudi lokalno samoupravo. Nadaljeval bom z opredelitvami lokalne samouprave, zgodovine 
lokalne samouprave na Slovenskem, kako se ustanovi občino, kakšna je organiziranost 
občine, ki zajema pojasnitve glede delovanja župana, občinskega sveta in nadzornega 
odbora. Opredelil bom tudi, kakšne naloge opravljajo občine ter pojasnil premoženje in 
financiranje občine. 
2.1 JAVNA UPRAVA 
Pojem javna uprava je zelo širok. To potrjuje tudi dejstvo, da tuji avtorji navajajo celo 18 
definicij, ki jih razdelijo še v štiri kategorije (politične, pravne, managerske in poklicne) z 
namenom, da bi zajeli celotno definicijo javne uprave (Pečarič, 2011, str. 24). S pojmom 
javna uprava se srečujemo vsak dan, vendar se nam kljub temu dogaja, da ga ne znamo 
razložiti, čeprav se nam zdi, da ga razumemo. Pomembno je, da poznamo razliko med javno 
upravo in državno upravo ter da vemo, kam določena organizacija spada. Za lažjo razlago 
in razumevanje bom najprej začel s širšima pojmoma upravljanje in uprava. 
Upravljanje oz. odločanje je širši pojem od pojma javna uprava. Pri upravljanju gre za 
odločanje o ciljih in uporabi najprimernejših sredstev za njihovo zadovoljitev (Pečarič, 2011, 
str. 22). »Upravo lahko opredelimo na dva načina – funkcionalna opredelitev odgovarja na 
vprašanje, kakšna dejavnost je uprava, pri organizacijski opredelitvi pa, kateri subjekti 
predstavljajo upravo. Uprava je del upravljanja v organizaciji, in sicer tisti del, v katerem se 
odločitve o ciljih organizacije konkretizirajo v smeri doseganja določenega cilja. Uprava ne 
pomeni odločanja o ciljih, temveč izvrševanje teh ciljev« (Virant, 1998, str. 17–18). 
Pečarič (2011, str. 24) pravi, »da je javna uprava država v akciji. Pri javni upravi gre torej 
za upravljanje javnih zadev1 oz. implementacijo javnih politik, za tisto, kar država počne«.  
Javna uprava spada v izvršilno vejo oblasti, ki poleg vlade obsega še državno upravo. Na 
lokalni ravni pa javna uprava zajema tudi predstavniške organe. Virant pod okrilje pojma 
javna uprava poleg organov državne uprave in lokalne samouprave uvršča tudi nosilce 
javnih pooblastil in izvajalce javnih služb. Tako kot upravo lahko tudi javno upravo 
definiramo kot funkcionalno in organizacijsko. Po funkcionalnem pojmovanju je javna 
uprava dejavnost upravljanja v javnih zadevah na izvršilni ravni, organizacijsko pojmovanje 
                                           
1 »Javna zadeva je namreč tista zadeva, o kateri se odloča na ravni javnopravne skupnosti« (Virant, 
1998, str. 19). 
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pa predstavlja javno upravo kot skupek organov, ki opravljajo to dejavnost (Virant, 1998, 
str. 20–21). 
2.2  LOKALNA SAMOUPRAVA 
Lokalna samouprava je temelj vseh demokratičnih držav. Prav v zadnjem stoletju sta se 
lokalna in regionalna samoupravo še bolj krepili s številnimi novostmi in načeli. Hkrati 
lokalna samouprava predstavlja podlago za presojo, koliko je demokratična posamezna 
država. Lokalna samouprava ima dolgo zgodovino tako pri nas kot tudi drugje po svetu. V 
Evropi o njenih začetkih govorimo v srednjem veku, zanimivo pa je, da se je v azijskih 
državah (Japonska, Kitajska) razvila še prej, vendar v drugačnih oblikah, kot jih poznamo 
danes (Vlaj, 2006, str. 65).  
Problem pa nastane pri opredelitvi pojma lokalna samouprava. Opredelitev namreč obstaja 
toliko, kot je avtorjev oz. raziskovalcev, ki so se s tem področjem ukvarjali. V nadaljevanju 
bom predstavil nekaj osnovnih opredelitev lokalne samouprave.  
»Najpreprostejša opredelitev lokalne samouprave je, da je to tista raven oblasti, ki je 
najbližja državljanom oz. občanom, tako da ima nalogo zastopati pomen in stališča 
lokalnosti. Uresničevanje lokalne samouprave je zahtevna naloga, ki se nanaša predvsem 
na delitev pristojnosti med državo in lokalnimi skupnostmi. Primarna naloga lokalne 
samouprave je prenos odločanja o zadevah lokalnega pomena (zadeve, ki se dotikajo vseh 
prebivalcev lokalne skupnosti) na lokalno raven. Lokalna samouprava dodeljuje moč 
odločanja najnižji možni enoti, kar pomeni, da lokalna skupnost pridobi status 
samoupravnosti oz. avtonomije« (Brezovšek, Haček & Zver, 2008, str. 120). 
Grafenauer (2000, 13–14) lokalno samoupravo opredeljuje kot »posebno vrsto družbene 
skupine, ki temelji na prostorski organizaciji družbe oziroma skupnem življenju ljudi na 
nekem geografskem prostoru. Pri lokalni samoupravi je bistveno, da svoje skupne potrebe 
in interese zadovoljuje s skupnimi dejavnostmi. Poleg prebivalcev in ozemlja samega pa kot 
nujen element navaja še integriranost ljudi, ki bistveno prispeva k trdnosti vezi med 
posameznimi deli skupnosti in povezuje ljudi v skupino«.  
Lokalna samouprava podeljuje lokalni skupnosti pravico in sposobnost, da v mejah, ki jih 
določajo ustava in zakoni, ureja določen delež javnih zadev, ki se nanašajo na območje, 
kjer živijo njeni prebivalci. Pomembno je, da se pri tem upoštevajo interesi lokalnega 
prebivalstva ter zadovoljevanje potreb človeka in njegove družine, ki tam prebivajo (Vlaj, 
2006, str. 66).  
V tuji literaturi opazimo, da so pogosto definirani trije najpomembnejši normativni elementi, 
na katerih temelji lokalna samouprava v Evropi (Greer, Murphy & Ogard, 2005, str. 11): 
 avtonomija: opredeljuje razmerje med sprejemanjem odločitev na državni in lokalni 
ravni. Pomeni, kolikšno stopnjo avtonomije ima lokalna skupnost in kakšna je njena 
samostojnost v primerjavi s centralno oblastjo; 
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 demokracija: dovoljuje sodelovanje prebivalcev pri odločanju o skupnih odločitvah 
znotraj posamezne lokalne skupnosti. Prebivalci občine imajo na ta način veliko 
večjo možnost sodelovanja pri odločitvah, kot bi jo imeli, če lokalne samouprave ne 
bi bilo; 
 učinkovitost: opredeljuje večjo učinkovitost, ki jo lahko določena občina dosega, kot 
bi jo, če lokalne oblasti ne bi bilo. Lokalne oblasti bolj specifično poznajo razmere, 
s katerimi se morajo spopasti v njihovem kraju. 
Da lahko govorimo o lokalni samoupravi, morajo biti izpolnjeni določeni pogoji. Najprej mora 
država priznati njen pravni obstoj in jim podeliti pravice za odločanje o določenih zadevah, 
v katere se država ne bo vmešavala. Pomembno je tudi, da država občinam zagotovi 
sredstva, da bodo lahko opravljale naloge, ki so jim bile dodeljene. Država se odloči, koliko 
pravic bo podelila lokalnim skupnostim, in od tega je odvisna njihova avtonomija. Poudariti 
je potrebno, da lokalna samouprava ni izvirna in vrhovna oblast, saj ima tako oblast lahko 
le država (Virant, 1998, str. 162).  
V slovenski literaturi najdemo naslednja načela, ki vodijo lokalno samoupravo (Brezovšek, 
2005, 69):  
 načelo avtonomije: pomeni neodvisnost enot lokalne samouprave od države;   
 načelo subsidiarnosti: predstavlja prenos odločanja na najnižjo možno raven v korist 
prebivalcem;  
 načelo regionalizacije: pomeni prenos dela politične in ekonomske moči z države na 
nižje enote lokalne samouprave. 
Lokalni samoupravi je namenjeno peto poglavje v Ustavi Republike Slovenije. V 138. členu 
Ustave RS je opredeljeno, da prebivalci Slovenije uresničujejo lokalno samoupravo v 
občinah in drugih lokalnih skupnostih. V 139. členu Ustave RS je občina definirana kot 
samoupravna lokalna skupnost. Območje občine obsega naselje ali več naselij, ki so 
povezana s skupnimi potrebami in interesi prebivalcev. V Zakonu o lokalni samoupravi pa 
je občina definirana kot »temeljna samoupravna lokalna skupnost, ki v okviru ustave in 
zakonov samostojno ureja in opravlja svoje zadeve in izvršuje naloge, ki so nanjo prenesene 
z zakonom« (ZLS, 1 in 2. člen).  
V Sloveniji poznamo navadne in mestne občine. Najštevilčnejše so seveda podeželske oz. 
navadne občine, ki jih je 201. Preostalih 11 pa predstavljajo mestne občine. V 141. členu 
Ustave RS je določeno, da lahko pod določenimi pogoji, ki jih določa zakon, mesto pridobi 
status mestne občine. Mestne občine poleg nalog, ki jih opravljajo navadne občine, 
opravljajo še določene naloge, ki so načeloma v državni pristojnosti in se nanašajo na razvoj 
mest. Pogoj za pridobitev statusa mestne občine je, da ima mesto najmanj 20.000 
prebivalcev in 15.000 delovnih mest. Mesto mora biti tudi gospodarsko, kulturno in upravno 
središče širšega ozemlja (ZLS, 16. člen). Mestno občino prav tako kot navadno občino 
ustanovi državni zbor z zakonom po prej opravljenem referendumu. Poleg mestnih in 
navadnih občin imamo tudi občine s posebnim statusom, ki opravljajo posebne, z zakonom 
določene naloge. Take občine so tiste, ki imajo romskega svetnika, in občina, ki je hkrati 
glavno mesto države (Brezovšek, Haček & Kukovič, 2014, str. 265–266). 
6 
2.2.1 ZGODOVINA LOKALNE SAMOUPRAVE NA SLOVENSKEM 
Od 17. marca 1849 naprej lahko pri nas govorimo o načrtnem nastanku zakonodaje o lokalni 
samoupravi. Takrat je bil potrjen Provizorični zakon o občinah, ki je veljal za celotno 
ozemlje, ki so ga takrat naseljevali Slovenci. Na splošno gledano so se sicer prvi zametki 
lokalne samouprave začeli že v srednjem veku z razvojem srednjeveških mest. Samouprava 
se je takrat izkazovala z mestnimi pravicami, ki so jih ob ustanovitvi podelili mestu. Mesta 
so imela tedaj v razmerju do deželnega kneza visoko stopnjo neodvisnosti in samostojnosti. 
Pri nas so svojo samoupravo najprej razvila obmorska mesta (Grafenauer, 2000, str. 85–
88). 
V času Marije Terezije in Jožefa II smo imeli tako imenovane katastrske občine. Mesta so 
bila podrejena okrožnim uradom, ki so bili ustanovljeni leta 1748. V času francoskih Ilirskih 
provinc leta 1810 so bile pri nas uvedene precej večje občine, ki so jih takrat imenovali tudi 
komune ali mérije. Te komune so predstavljale prvostopenjsko oblast, namenjene pa so 
bile predvsem pobiranju davkov. Na čelu večjih komun je bil župan ali maire, na čelu 
manjših, ki so imele manj kot 2.400 prebivalcev, pa sindik. Kasneje je Avstrija na območju 
Ilirskih provinc ustanovila dva generalna gubernija (ljubljanski in tržaški), ki sta združevala 
vojaško in civilno upravo. Komune iz Ilirskih provinc so ohranili kot glavne občine 
(Hauptgemeinden), te občine pa je sestavljalo več podobčin. Na čelu glavnih občin so bili 
višji rihtarji (nadžupani), na čelu podobčin pa rihtarji (podžupani) (Grafenauer, 2000, str. 
89–96). 
V marčni revoluciji je občina postala samostojna in samoupravna oblast na prvi stopnji. Po 
tem obdobju pa je lokalna samouprava na Slovenskem doživela nov vzpon s sprejetjem 
Zakona o občinah (14. marca 1933) in Zakona o mestnih občinah (27. julija 1934). Takrat 
je veljalo, da mora imeti občina najmanj 3.000 prebivalcev, kot temeljni organ odločanja pa 
je bil v zakonu opredeljen občinski odbor. Leta 1921 je bilo v Sloveniji 1.227 občin. Na 
območju Kraljevine SHS je bilo 1.073 občin, na območju takratne Kraljevine Italije pa je bilo 
154 občin (Brezovšek, Haček & Kukovič, 2014, str. 247–250). 
Največ novih občin je bilo ustanovljenih po osamosvojitvi RS; takrat je bilo uvajanje lokalne 
samouprave ena najzahtevnejših nalog. Velik poudarek lokalni samoupravi je bil namenjen 
tudi v novi Ustavi RS, ki je bila sprejeta konec leta 1991. Dve leti kasneje je bil sprejet še 
krovni Zakon o lokalni samoupravi. Leta 1994 je bilo v Sloveniji ustanovljenih 147 novih 
občin, od tega 11 mestnih občin. Leta 1998 je bilo ustanovljenih še 45 novih občin, med 
katerimi pa mnoge niso ustrezale zahtevam, ki jih določa zakon za ustanovitev novih občin. 
Potem ko je leta 2006 državni zbor potrdil uspešno izvedene referendume v potencialnih 
novih občinah, je število občin v Sloveniji narastlo na 210. Pred lokalnimi volitvami 2010 je 
bila ustanovljena še občina Mirna, zadnja nastala občina pa je Ankaran, ki jo je ustanovilo 
ustavno sodišče, kar je s pravnega vidika gotovo nenavadno in sporno. Tako imamo 
trenutno v Sloveniji 212 občin, med katerimi je 11 mestnih občin (Brezovšek, Haček & 
Kukovič, 2014, str. 258–260). 
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2.2.2 USTANAVLJANJE OBČINE 
Občina se ustanovi z zakonom, vendar je najbolj pomembno, da je vzpostavljena pristna 
lokalna skupnost, ki nastaja dlje časa. Lokalna skupnost je oblika združevanja ljudi na lokalni 
ravni, med katerimi nastajajo vezi in zavest o skupni pripadnosti. Zato je lahko uspešna le 
tista občina, ki se osredotoča na dejanske povezave med ljudmi. Povezave naj bi nastale 
spontano (Vlaj, 2004, str. 181). 
V tretji točki 139. člena Ustave RS je opredeljeno, da se občina ustanovi z zakonom. Pred 
ustanovitvijo je potrebno predhodno opraviti referendum, na katerem se ugotavlja volja 
prebivalcev na določenem ozemlju. Poleg tega zakon določi tudi območje in ime občine. 
13.a člen ZLS določa, da ima občina najmanj 5000 prebivalcev. Izjemoma jih ima lahko ob 
ustanovitvi manj kot 5000, če gre za ustanovitev nove občine z združitvijo dveh ali več 
občin. Poleg 13.a člena ZLS pa je pogoj za ustanovitev nove občine tudi 13. člen, ki določa, 
»da mora biti občina sposobna zadovoljevati potrebe in interese svojih prebivalcev in 
izpolnjevati druge naloge v skladu z zakonom«. 
Na referendumu imajo pravico glasovati vsi, ki imajo na območju, za katerega se opravljajo 
volitve, volilno pravico za volitve v občinski svet. Če ni z ZLS določeno drugače, se 
referendum opravi v skladu z zakonom, ki ureja referendum in ljudsko iniciativo (ZLS, 14.b 
člen). 
2.3 ORGANIZIRANOST OBČINE 
28. člen ZLS opredeli naslednje organe v posamezni občini: občinski svet (v mestnih občinah 
mestni svet), nadzorni odbor in župan. Ti organi so zastopniki (varuhi) interesov občanov 
ter posredno uresničujejo pravice prebivalcev do lokalne samouprave (Brezovšek & Kukovič, 
2012, str. 122). 
2.3.1 ŽUPAN 
Izraz župan zasledimo že v času sužnjelastništva, ko so z nazivom major (župan) označevali 
nadzornika sužnjev. Takrat so to funkcijo opravljali sposobni in zaupanja vredni ljudje, 
katerih ključna naloga je bila vodenje ljudi (podrejenih). V 19. in v prvi polovici 20. stoletja 
pa so z izrazom župan že označevali predstojnika občine ali predsednika skupščine občine 
(Brezovšek & Kukovič, 2012, str. 122-123). 
Po slovenski zakonodaji je župan neodvisen organ občine, ki je izvoljen na neposrednih 
volitvah. Je politični funkcionar, ki je izvoljen za mandatno dobo štiri leta. Funkcija župana 
je glede na organizacijo dela občine in porazdelitev pristojnosti v okviru nalog občine med 
občinske organe izvrševalna in usklajevalna (Brezovšek & Kukovič, 2012, str. 125). 
»Naloge župana so (ZLS, 33. člen): 
 predstavlja in zastopa občino; 
8 
 predstavlja občinski svet, ga sklicuje in vodi seje občinskega sveta, nima pa pravice 
glasovanja; 
 občinskemu svetu v sprejem predlaga proračun občine in zaključni račun proračuna, 
odloke in druge akte iz pristojnosti občinskega sveta ter skrbi za izvajanje odločitev 
občinskega sveta; 
 skrbi za objavo statuta, odlokov in drugih splošnih aktov občine; 
 zadrži objavo splošnega akta občine, če meni, da je neustaven ali nezakonit, in 
predlaga občinskemu svetu, da o njem ponovno odloči na prvi naslednji seji, pri 
čemer mora navesti razloge za zadržanje; 
 zadrži izvajanje odločitve občinskega sveta, če meni, da je nezakonita ali je v 
nasprotju s statutom ali drugim splošnim aktom občine, in predlaga občinskemu 
svetu, da o njej ponovno odloči na prvi naslednji seji, pri čemer mora navesti razloge 
za zadržanje; 
 če se odločitev občinskega sveta nanaša na zadevo, ki je z zakonom prenesena v 
opravljanje občini, župan opozori pristojno ministrstvo na nezakonitost oz. 
neprimernost take odločitve«. 
Volivci, ki imajo v občini stalno prebivališče in so stari najmanj 18 let, volijo župana in 
občinski svet po dvokrožnem večinskem volilnem sistemu.2 Če v prvem krogu volitev noben 
od kandidatov ne dobi večine, se volitve ponovijo v drugem krogu, kjer se pomerita 
kandidata, ki sta v prvem krogu dobila največ glasov. Vsak občan, ki ima volilno pravico pri 
volitvah v občinski svet, lahko voli ali kandidira za župana. Župana lahko kandidirajo 
politične stranke ali volivci3 (Grafenauer & Brezovnik, 2006, str. 192). 
Vsaka občina ima najmanj enega podžupana. Podžupana imenuje župan in ga lahko tudi 
razreši. Za podžupana imenuje nekoga, ki je član občinskega sveta. V primeru, da županu 
mandat preneha, opravlja funkcijo župana podžupan, in sicer do nastopa mandata novo 
izvoljenega župana. Naloga podžupana je, da pomaga županu pri njegovem delu ter 
opravlja posamezne naloge, za katere ga župan pooblasti. Podžupan tudi nadomešča 
župana v primeru njegove odsotnosti ali zadržanosti. Kadar ne more župan niti noben 
podžupan opravljati svoje funkcije, ju nadomešča član občinskega sveta, ki ga določita 
župan ali najstarejši član občinskega sveta (ZLS, 33.a člen). 
2.3.2 OBČINSKI SVET 
Občinski svet predstavlja osrednji organ lokalne samouprave. Je najvišji organ odločanja o 
vseh zadevah v okviru pravic in dolžnosti občine. Občinski svet je predstavniško telo; 
izvoljen je za štiri leta, tako kot župan. Njihova mandatna doba se začne s potekom mandata 
prejšnjih članov sveta, traja pa do prve seje novoizvoljenega sveta. Prav tako kot župana 
                                           
2 Kandidat mora zbrati absolutno večino vseh glasov, kar pomeni več kot polovico vseh glasov. 
3 Kandidata za župana lahko določi s podpisovanjem skupina volivcev, ki imajo stalno prebivališče v 
volilni enoti. Potrebno število podpisov je najmanj 2 % od števila volivcev v volilni enoti na dan 
razpisa volitev, vendar ne več kot 2.500. 
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ga volijo prebivalci občine na neposrednih in tajnih volitvah (Brezovšek & Kukovič, 2012, 
str. 131). 
»V okviru svojih pristojnosti občinski svet (ZLS, 29. člen): 
 sprejema statut občine, 
 sprejema odloke in druge občinske akte, 
 sprejema prostorske in druge plane razvoja občine, 
 sprejema občinski proračun in zaključni račun, 
 imenuje in razrešuje člane nadzornega odbora ter člane komisij in odborov 
občinskega sveta, 
 nadzoruje delo župana, podžupana in občinske uprave glede izvrševanja odločitev 
občinskega sveta, 
 odloča o pridobitvi in odtujitvi občinskega premoženja, če ni s tem zakonom drugače 
določeno, 
 imenuje in razrešuje člane sveta za varstvo uporabnikov javnih dobrin, 
 odloča o drugih zadevah, ki jih določa zakon in statut občine«. 
Občinski svet opravlja svoje delo na podlagi statuta in poslovnika, ki ga sprejme z 
dvotretjinsko večino navzočih članov občinskega sveta. Občinski svet lahko sprejema 
odločitve, če je na seji prisotnih večina članov občinskega sveta, odločitve pa sprejema z 
večino glasov navzočih članov. Župan samo vodi seje občinskega sveta, zato nima pravice 
glasovanja, saj ni član občinskega sveta. Prejšnja ureditev je določala, da ima občinski svet 
predsednika in enega ali več podpredsednikov, ki jih je izvolil občinski svet. V trenutni 
ureditvi nimamo več predsednika in podpredsednika občinskega sveta, ampak to nalogo 
opravlja kar župan (Brezovšek & Kukovič, 2012, str. 134). 
2.3.3 NADZORNI ODBOR 
V 32. členu ZLS je »nadzorni odbor opredeljen kot najvišji organ nadzora javne porabe v 
občini. V okviru svoje pristojnosti nadzorni odbor: 
 opravlja nadzor nad razpolaganjem s premoženjem občine, 
 nadzoruje namenskost in smotrnost porabe proračunskih sredstev, 
 nadzoruje finančno poslovanje uporabnikov proračunskih sredstev«. 
Nadzorni odbor ugotavlja zakonitost in pravilnost poslovanja organov in organizacij, ki so 
porabniki občinskega proračuna. Hkrati izvajajo nadzor tudi nad tistimi osebami, ki so 
pooblaščene za uporabo javnih sredstev in občinskega premoženja. Poleg tega pa nadzorni 
odbor ocenjuje učinkovitost in gospodarnost porabe proračunskih sredstev občine. Delo 
nadzornega odbora je javno, pri svojem delu pa mora varovati osebne podatke ter uradne 
in poslovne skrivnosti, ki so opredeljene z zakonom ali drugimi pravnimi akti. Nadzorni odbor 
sprejme svoj poslovnik na podlagi statuta občine. Statut občine pa določa naloge in 
postopke dela nadzornega odbora ter to, kako je oblikovan nadzorni odbor in kakšne so 
njegove obveznosti (ZLS, 32. člen). 
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Nadzorni odbor lahko s svojim aktivnim delovanjem bistveno prispeva k zagotavljanju 
pravilnosti javne porabe v občini. K temu prispeva neposredno z izvajanjem nadzorov, 
poročanjem o svojih ugotovitvah in priporočili. V primeru, da nadzorni odbor ugotovi hujše 
kršitve, mora o tem obvestiti pristojno ministrstvo in računsko sodišče, kar mu daje dodaten 
pomen (Brezovšek & Kukovič, 2012, str. 148). 
Člani nadzornega odbora opravljajo svoje delo nepoklicno, imenuje pa jih občinski svet. 
Župan, podžupan, člani občinskega sveta, tajnik občine, člani svetov ožjih delov občine, 
javni uslužbenci, zaposleni v občinski upravi in ostali uporabniki občinskih proračunskih 
sredstev ne morejo biti člani nadzornega odbora. Župan in občinska uprava zagotavljata 
strokovno in administrativno podporo za delo nadzornega odbora. Kadar je potrebno za 
posebne strokovne naloge določiti izvedenca, ga imenuje občinski svet na predlog 
nadzornega odbora (ZLS, 32.a člen). 
Glede na to, da ima nadzorni odbor v zakonu zagotovljeno neodvisnost in samostojnost pri 
svojem delu, bi moral to upoštevati tudi občinski svet pri dodeljevanju nalog nadzornemu 
odboru. Potrebno se je zavedati tudi, da je nadzorni odbor nepoklicni organ občine, torej 
svojih nalog ne opravlja poklicno, zato ne bi bilo smiselno, da bi bile naloge nadzornega 
sveta v statutu opredeljene preobsežno in prezahtevno (Brezovšek & Kukovič, 2012, str. 
149). 
2.3.4 OBČINSKA UPRAVA 
Poleg organov občine imamo v občinah tudi občinsko upravo, ki zagotavlja predvsem naloge 
upravnega, strokovnega, pospeševalnega in razvojnega tipa, ki temeljijo na zagotavljanju 
javnih služb občinske pristojnosti. Predstavlja strokovno podporo za delovanje občinskega 
sveta in župana ter izvaja odločitve, ki jih sprejmeta občinski svet in župan. Na predlog 
župana občinski svet s splošnim aktom ustanovi občinsko upravo, hkrati pa mora župan 
določiti tudi njeno organizacijo in naloge. Župan odloča tudi o sklenitvi delovnih razmerij v 
občinski upravi. Občinsko upravo vodi direktor občinske uprave, ki skrbi predvsem za njeno 
organizacijo in koordinacijo nalog, župan pa jo nadzira in usmerja. Število oddelkov oz. 
upravnih organov v občinah je povsem različno, odvisno pa je od velikosti občine in števila 
prebivalcev v občini (Brezovšek & Kukovič, 2012, str. 151). 
»Občinska uprava odloča v upravnih zadevah na prvi stopnji, zoper njene odločbe pa je 
dovoljena pritožba na župana. Proti dokončnim upravnim odločbam župana je predviden 
upravni spor, v katerem odloča upravno sodišče« (Grafenauer & Brezovnik, 2006, str. 194). 
Zakon določa, da lahko določen nadzor v okviru pristojnosti občine opravljajo občinski 
inšpektorji, ki so uradne osebe s posebnimi pooblastili in odgovornostmi. Hkrati se lahko 
znotraj občinske uprave ustanovi občinska inšpekcija za nadzor nad izvajanjem občinskih 
predpisov (Grafenauer & Brezovnik, 2006, str. 194). 
2.4 NALOGE OBČINE 
140. člen Ustave RS določa, da so pristojnosti občine opravljanje tistih lokalnih zadev, ki jih 
občina lahko ureja samostojno in ki zadevajo samo prebivalce občine. Z zakonom lahko 
11 
država na občine prenese opravljanje posameznih nalog, vendar mora potem tudi zagotoviti 
potrebna sredstva. V tem primeru nad primernostjo in strokovnostjo njihovega dela 
opravljajo nadzor državni organi.  
Naloge občine se delijo na lastne (izvirne) in prenesene (naložene, delegirane). Tako delitev 
nalog občin uporabljajo tudi v drugih evropskih državah. Ta delitev je odraz zgodovinskega 
razvoja, da obstajajo izvirne naloge, ki jih morajo opravljati lokalne skupnosti, in prenesene 
naloge, ki niso njihove lastne naloge. Lastne naloge občine opravljajo v svojem imenu in po 
svoji odgovornosti, medtem ko prenesene naloge opravljajo v imenu države in na njen 
račun (Grafenauer & Brezovnik, 2006, str. 181). 
Zakon o lokalni samoupravi v 21. členu določa, »da občina samostojno opravlja lokalne 
zadeve javnega pomena (izvirne naloge), ki jih določi s splošnim aktom občine ali so 
določene z zakonom. Občina za zadovoljevanje potreb svojih prebivalcev opravlja zlasti 
naslednje naloge: 
 upravlja občinsko premoženje, 
 omogoča pogoje za gospodarski razvoj občine in v skladu z zakonom opravlja naloge 
s področja gostinstva, turizma in kmetijstva, 
 načrtuje prostorski razvoj, v skladu z zakonom opravlja naloge na področju posegov 
v prostor in graditve objektov ter zagotavlja javno službo gospodarjenja s stavbnimi 
zemljišči, 
 ustvarja pogoje za gradnjo stanovanj in skrbi za povečanje najemnega socialnega 
sklada stanovanj, 
 v okviru svojih pristojnosti ureja, upravlja in skrbi, za lokalne javne službe, 
 pospešuje službe socialnega skrbstva, za predšolsko varstvo, osnovno varstvo 
otroka in družine, za socialno ogrožene, invalide in ostarele, 
 skrbi za varstvo zraka, tal, vodnih virov, za varstvo pred hrupom, za zbiranje in 
odlaganje odpadkov in opravlja druge dejavnosti varstva okolja, 
 ureja in vzdržuje vodovodne in energetske komunalne objekte, 
 ustvarja pogoje za izobraževanje odraslih, ki je pomembno za razvoj občine in 
kvaliteto življenja njenih prebivalcev, 
 pospešuje vzgojno izobraževalno, informacijsko, dokumentacijsko, društveno, in 
drugo dejavnost na svojem območju, 
 pospešuje razvoj športa in rekreacije, 
 pospešuje kulturno-umetniško ustvarjalnost, omogoča dostopnost do kulturnih 
programov, zagotavlja splošno izobraževalno knjižnično dejavnost ter v skladu z 
zakonom skrbi za kulturno dediščino na svojem območju, 
 gradi, vzdržuje in ureja lokalne javne ceste, javne poti, rekreacijske in druge javne 
površine, v skladu z zakonom ureja promet v občini ter opravlja naloge občinskega 
redarstva, 
 opravlja nadzor nad krajevnimi prireditvami, 
 organizira komunalno-redarsko službo in skrbi za red v občini, 
 skrbi za požarno varnost in organizira reševalno pomoč, 
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 organizira pomoč in reševanje za primere elementarnih in drugih nesreč, 
 lahko podeljuje denarne pomoči in simbolične nagrade ob posebnih priložnostih ali 
obletnicah občanov, 
 organizira opravljanje pokopališke in pogrebne službe, 
 določa prekrške in denarne kazni za prekrške, s katerimi se kršijo predpisi občine, 
in opravlja inšpekcijsko nadzorstvo nad izvajanjem občinskih predpisov in drugih 
aktov, s katerimi ureja zadeve iz svoje pristojnosti, če ni z zakonom določeno 
drugače, 
 sprejema statut občine in druge splošne akte, 
 organizira občinsko upravo, 
 ureja druge lokalne zadeve javnega pomena«. 
Posebej je treba opozoriti, da so konkretne naloge in pristojnosti občin določene predvsem 
z zakoni, ki urejajo posamezna področja (na primer Zakon o varstvu okolja, Zakon o 
gospodarskih javnih službah, Zakon o graditvi objektov …) in z občinskimi statuti. Med 
nalogami in pristojnostmi občine je pomembna obveznost občine, da zagotavlja opravljanje 
javnih služb, ki jih sama določi, in javnih služb, za katere je tako določeno z zakonom 
(lokalne javne službe). V občini gre predvsem za opravljanje gospodarskih in drugih javnih 
služb, s katerimi se zagotavlja materialne in druge javne dobrine (plin, voda, kanalizacija, 
zbiranje in odvoz odpadkov, vzdrževanje cest, parkov …), kar opredeljujejo posamezni 
področni zakoni (Grafenauer & Brezovnik, 2006, str. 183). 
»Z občinskim predpisom se lahko določi, da se za opravljanje posameznih upravnih nalog 
iz izvirne pristojnosti občine podeli javno pooblastilo javnemu podjetju, javnemu zavodu, 
javni agenciji, javnemu skladu, drugi pravni osebi ali posamezniku, če se s tem omogoči 
učinkovitejše in smotrnejše opravljanje nalog, zlasti, če se v celoti ali pretežno financirajo s 
plačili uporabnikov. Če za pridobitev javnega pooblastila kandidira več pravnih oseb ali 
posameznikov, se izbira opravi po javnem natečaju« (ZLS, 50.b člen). 
2.5 PREMOŽENJE IN FINANCIRANJE OBČINE 
V ustavi in zakonih je opredeljeno, da se občine financirajo iz lastnih virov. Tistim občinam, 
ki zaradi slabše gospodarske razvitosti ne morejo zagotoviti izvajanje izvirnih nalog, pa 
zagotovi dodatna sredstva država. Občina kot samostojna gospodarska enota ima tudi svoje 
lastno premoženje, ki ga sestavljajo: nepremične stvari, premične stvari, denarna sredstva 
in pravice. Pri nepremičnem premoženju je poleg zemljišč in stavb pomembno predvsem 
lastništvo infrastrukturnih objektov (Grafenauer & Brezovnik, 2006, str. 201–202). 
Občina financira lokalne zadeve javnega pomena iz lastnih virov, sredstev države in 
zadolževanja. »Lastni viri občine so (ZFO, 6. člen): 
 davek na nepremičnine, 
 davek na vodna plovila, 
 davek na promet nepremičnin, 
 davek na dediščine in darila, 
 davek na dobitek od klasičnih iger na srečo in 
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 drugega davka, če je tako določeno z zakonom, ki davek ureja«. 
Vir financiranja občin so prihodki od 54 % dohodnine, vplačane v predpreteklem letu, 
povečane za inflacijo za leto pred letom in leto, za katero se izračuna primerna poraba občin 
v skladu z Zakonom o financiranju občin (ZFO). Vir financiranja občine so tudi prihodki od 
samoprispevka, takse, globe, koncesijske dajatve, plačila za storitve lokalnih javnih služb in 
drugi, če je tako določeno z zakonom, ki ureja posamezno dajatev, ali s predpisom, izdanim 
na podlagi zakona. Okoljske dajatve, ki so na podlagi zakona, ki ureja varstvo okolja, 
predpisane zaradi obremenjevanja okolja z odpadnimi vodami in zaradi odlaganja odpadkov 
na odlagališčih, ki so infrastruktura, namenjena izvajanju obvezne občinske gospodarske 
službe varstva okolja, so prihodek proračuna občine, kjer je nastala obremenitev okolja, 
zaradi katere je predpisana okoljska dajatev. Prihodki občine so tudi prihodki od stvarnega 
in finančnega premoženja občine, prejete donacije in transferni prihodki iz državnega 
proračuna in sredstev skladov Evropske unije (ZFO, 6. in 7. člen). 
»Občine se lahko zadolžujejo z izdajo vrednostnih papirjev ali z najetjem posojila le v 
obsegu, ki skupaj z obstoječim stanjem dolgov ne presega 20 % realiziranih prihodkov iz 
bilance v letu pred letom zadolževanja ter če odplačilo glavnic in obresti v posameznem letu 
ne preseže 5 % realiziranih prihodkov občine v letu pred letom zadolževanja (pri izračunih 
se ne upoštevajo donacije in transferni prihodki iz državnega proračuna za investicije). Za 
financiranje investicij na področju osnovnega šolstva, stanovanjske gradnje, oskrbe z vodo 
in javne infrastrukture za ravnanje z odpadno vodo ter investicij, ki so sofinancirane iz 
sredstev skladov Evropske unije, če odplačilo glavnice in obresti v posameznem letu ne 
preseže dodatnih 3 % realiziranih prihodkov in doba odplačevanja ni daljša od ekonomske 
življenjske dobe investicije. Pred sklenitvijo pogodbe o zadolževanju mora župan pridobiti 
soglasje ministra za finance« (Grafenauer & Brezovnik, 2006, str. 202). 
Prihodki in odhodki občine morajo biti zajeti v proračunu občine, ki ga sestavljajo bilanca 
prihodkov (vsi prihodki po virih in vrstah) in odhodkov (prikazani so v skupnih zneskih po 
posameznih namenih) ter račun financiranja (v katerem se izkaže odplačevanje dolgov in 
zadolževanja občine). V odhodkih proračuna je zajeta tudi tekoča rezerva za financiranje 
tistih stvari, za katere je zmanjkalo sredstev ali jih ni bilo mogoče predvideti. Občinski svet 
sprejme zaključni račun in proračun za preteklo leto po koncu določenega leta. Sprejme 
tudi premoženjsko bilanco občine na zadnji dan leta, za katerega se sprejema zaključni 
račun (Grafenauer & Brezovnik, 2006, str. 202). 
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3 UČINKOVITOST V JAVNI UPRAVI 
Merjenje učinkovitosti in uspešnosti v javnem sektorju je postalo v zadnjih letih zelo 
pomembno. Veliko vlogo mu namenjajo tudi politični voditelji, saj so v javnem sektorju 
sredstva še toliko bolj omejena. Hkrati je na merjenju učinkovitosti in uspešnosti eden 
največjih poudarkov, ko govorimo o reformi javnega sektorja, o kateri lahko v zadnjih letih 
zasledimo veliko informacij. Predvsem zaradi finančne in gospodarske krize so elementi 
javnega sektorja še toliko bolj podvrženi pritiskom nad javno porabo sredstev. Danes se 
preveč osredotočamo na zmanjšanje javnih izdatkov in premalo na to, kako bi s temi izdatki 
dosegli večjo učinkovitost (Aristovnik, 2012, str. 214).  
3.1 TEMELJNA OPREDELITEV UČINKOVITOSTI DELOVANJA 
V zasebnem sektorju ima kontrola nad porabo sredstev dolgo tradicijo in je pretežno 
standardizirana. To je razumljivo in pričakovano, saj vsak podjetnik svojo učinkovitost in 
uspešnost povezuje z dobičkom, ki ga je ustvaril ob koncu leta. Poleg tega pa jih v povečanje 
kapitala sili tudi konkurenca, ki je prisotna na trgu. Ravno tako bi moralo biti tudi v javnem 
sektorju, kjer mora sredstva za zagotavljanje javnih storitev zagotoviti država (Andoljšek & 
Seljak, 2005, str. 21). 
»V evropskih državah in državah razvitega sveta se ekonomisti že desetletja ukvarjajo z 
učinkovitostjo in uspešnostjo v javni upravi. Zamisel o merjenju učinkovitosti javnega 
sektorja se je pojavila že v petdesetih letih prejšnjega stoletja« (Johnsen v: Andoljšek & 
Seljak, 2005, str. 24). Dodatno težo je merjenje učinkovitosti dobilo ob koncu osemdesetih 
in v začetku devetdesetih let, k čemer je najbolj pripomoglo povečanje javnega dolga držav 
in povečanje javne porabe po drugi svetovni vojni. Države so se bile prisiljene zadolževati, 
da so lahko zagotovile izvajanje vseh javnih storitev (Andoljšek & Seljak, 2005, str. 24). 
Kot sem že omenil, privatnike sam trg s svojim delovanjem prisili v učinkovito delovanje. V 
zasebnem sektorju sta preživetje in rast podjetja osnova za njegovo uspešno delovanje. V 
javnem sektorju pa prevladuje specifična situacija monopola, ki mora hkrati delovati tudi 
na nedelujočih trgih. Z večjo učinkovitostjo bi zmanjšali sredstva, ki so potrebna za 
zagotovitev določene storitve ali dobrine. Problem pa je, da v javni sektor ne moremo uvesti 
tržnih mehanizmov, ki bi neuspešne elemente v organizacijah izločali sami, zato poizkušamo 
namesto tega meriti učinkovitost in uspešnost organizacije, njenih notranjih delov in 
zaposlenih ter ugotavljati zadovoljstvo uporabnikov in končno ekonomičnost poslovanja 
(Ferfila & Kovač, 2000, str. 225–226). 
Učinkovitost delovanja se izračuna kot razmerje med učinkom (output) in vložkom (input). 
Večje kot je razmerje med učinkom in vložkom, večja je učinkovitost. Učinkovitost se lahko 
poveča na štiri načine (Jones & Pendlebury, 2000, str. 10): 
 s povečanjem učinka za isti vložek, 
 če je povečanje učinka večje kot povečanje vložka, 
 z zmanjšanjem vložka za isti učinek, 
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 če je zmanjšanje vložka manjše kot zmanjšanje učinka.  
Andoljšek in Seljak (2005, str. 25) razumeta učinkovitost kot razmerje med porabljenimi 
sredstvi in rezultati. Porabljena sredstva lahko izrazimo z opravljenim delom ali vrednostjo 
proizvodnih faktorjev, ki smo jih porabili pri ustvarjanju proizvoda ali opravljanju storitve. 
Učinkovitost odgovarja na vprašanje, ali inštitucija deluje pravilno, hkrati pa je tudi potreben 
pogoj, da dosežemo uspešnost, čeprav ni zadosten. 
Razumljivo je, da je uvajanje sistema za merjenje učinkovitosti in uspešnosti dolgotrajen in 
zapleten proces, vendar je to področje zelo pomembno, zato v Evropski uniji, ZDA, Avstraliji 
in Novi Zelandiji že dlje časa izvajajo merjenje učinkovitosti in uspešnosti javnega sektorja. 
»Prednosti merjenja so (Andoljšek & Seljak, 2005, str. 15): 
 spremljanje učinkovitosti, 
 boljši nadzor in večja odgovornost, 
 kakovostnejše izvajanje storitev in manjša asimetrija informacij, 
 hitrejše ugotavljanje problemov, 
 spodbujanje zaposlenih, 
 možnost korekcijskih ukrepov takoj ob nastanku problemov«. 
Merjenje učinkovitosti v glavnem zahteva (Aristovnik, 2009, str. 74): 
 oceno stroškov, 
 oceno učinkov in 
 primerjavo med obema (oceno stroškov in oceno učinkov). 
Tako lahko trdimo, da je poraba javnih izdatkov učinkovita takrat, kadar imajo prebivalci 
države največje možne koristi glede na to, koliko javnih izdatkov smo porabili. Učinkovitost 
se pogosto meri na mednarodni ravni, recimo na ravni Evropske unije, ko primerjamo 
posamezno državo z ostalimi državami. Pogosto se primerjajo celotni javnofinančni izdatki 
ali pa samo izdatki za zdravstvo, izobraževanje, infrastrukturo … Vendar se pojavlja 
problem, saj je težko izmeriti koristi in stroške (Aristovnik, 2009, str. 74). 
Javni sektor ne spremlja, kako delujejo inštitucije in ne spremlja njihovih ciljev, medtem ko 
ima zasebni sektor metodološki instrumentarij, ki jim pomaga spremljati doseganje ciljev in 
omogoča njihovo izboljšanje, s tem pa doseganje večje učinkovitosti. Učinkovitost se 
ugotavlja z merili produktivnosti in ekonomičnosti, uspešnost pa z merilom rentabilnosti. 
Problem je, ker lahko s kazalniki ugotavljamo učinkovitost in uspešnost sistematično, vendar 
nimamo standardov, s pomočjo katerih bi potem rezultate teh kazalnikov primerjali 
(Andoljšek & Seljak, 2005, str. 27). 
3.2 UČINKOVITOST DELOVANJA V OBČINI 
Eden najtežje dosegljivih in uresničljivih ciljev je zagotovo boljša in učinkovitejša 
organiziranost dela občinske uprave. Pomembno je, da najprej opravimo analizo obstoječe 
organiziranosti in potem v skladu z rezultati določimo cilje, ki bi jih bilo potrebno doseči za 
večjo učinkovitost delovanja občinske uprave. Občine so si med sabo zelo različne, ene 
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večje, druge manjše, ene imajo večje mesto, druge so bolj podeželske, prav tako pa se 
razlikujejo tudi dejavnosti, ki se izvajajo v posamezni občini. Zaradi tega so tudi občinske 
uprave v občinah med seboj različne in je zato nemogoče pripraviti splošno obliko, kakšna 
naj bo učinkovita organiziranost uprave. Ta oblika se lahko oblikuje le znotraj sistema 
samega glede na število prebivalcev v občini, število zaposlenih v občinski upravi in drugih 
specifičnih prostorskih posebnostih, v okviru katerih deluje. »Občinska uprava je namreč 
javno telo, katerega namen so različne storitve občanov, in sicer na področjih javne 
varnosti, socialne varnosti, gradnje cest in druge komunalne infrastrukture, izobraževanja 
in kulture. Za občinske uprave je značilen relativno velik vpliv politike, saj se z volitvami 
redno zamenjuje vodstvo občinske uprave. Občinska uprava tako deluje v stalno 
spreminjajočem se političnem okolju, ravno to je glavni razlog za fleksibilno organizirano 
občinsko upravo« (Brezovšek & Haček, 2001, str. 396). 
Obstoječa literatura predvideva štiri različne učinke velikosti lokalne samouprave glede na 
stroške (Pevcin, 2014, str. 418–419): 
 linearno negativen učinek – večja lokalna samouprava pomeni manjše stroške 
zaradi možnih ekonomij obsega ali večjih strateških zmogljivosti; 
 linearno pozitiven učinek – večja lokalna samouprava pomeni večje stroške zaradi 
možnih birokratskih ovir; 
 učinek nelinearne U-oblike – stroški lokalne skupnosti na začetku padajo, rasti pa 
začnejo, ko lokalna samouprava doseže določeno velikost; 
 učinek nelinearne invertne U-oblike – stroški srednje velikih lokalnih skupnosti so 
večji, kar bi lahko povezali z dejstvom, da se še niso srečali z ekonomijami obsega, 
vendar so se že srečali z učinkom prenatrpanosti. 
Bučar v: Ratajc (2006, str. 27–28) na področju učinkovitosti loči tri vidike: 
 Učinkovitost z vidika političnega sistema 
Ta vidik predstavlja ocenjevanje dela javne uprave in njene učinkovitosti s strani politike. V 
tem primeru je ocenjevanje naravnano zgolj na to, v kolikšni meri je javna uprava sposobna, 
da izpolni cilje, ki jih je postavila politika. Na občinski ravni bosta delo občinske uprave 
ocenjevala občinski svet in župan. Pri tem lahko nastopi problem, kadar župan ali občinski 
svet postavita previsoke in neuresničljive cilje.  
 Učinkovitost z vidika uprave 
Ta vidik se nanaša zgolj na to, da je občinska uprava učinkovita takrat, kadar deluje v skladu 
z zakoni, predpisi in ostalimi pravnimi akti, ki jih je sprejel občinski svet. Problem se lahko 
pojavi pri določenih predpisih, ki so dvoumni ali so zapisani tako, da so neizvedljivi. V tem 
primeru krivda ni na strani javne uprave, saj jih ni bilo mogoče izvršiti. 
 Učinkovitost z vidika občana 
Prebivalci občine imajo prepričanje (kar je pravilno), da je delovanje javne uprave 
namenjeno ljudem, zato bi moralo biti njihovo mnenje o učinkovitosti najbolj pomembno. 
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Občani so res uporabniki storitev, ki jih zagotavlja občinska uprava, zato so njihove ocene 
o delovanju zelo pomembne. Vendar se moramo zavedati, da lahko v določenih primerih 
prihaja do tega, da ima en občan večjo korist ali manjšo škodo kot drug občan (npr. 
gradnje). 
3.3 PROBLEMI MERJENJA UČINKOVITOSTI V JAVNI UPRAVI 
Kot sem že omenil, je merjenje učinkovitosti v javnem sektorju bolj zahtevno, saj 
organizacije niso definirane v smislu doseganja finančnih učinkov, pač pa v smislu 
poslanstva oz. storitev, ki jih opravljajo. Ravno zato je zgolj uporaba finančnih kazalnikov 
neprimerna, saj so v javnem sektorju pomembni predvsem drugi vidiki, kot so na primer 
enakopravnost in zagotavljanje dostopa do storitev, socialna komponenta … Pri tem so 
glavni problemi, ki se pojavljajo pri merjenju: premalo sredstev za stalno merjenje 
delovanja, premalo statističnih podatkov, slabe povezave med različnimi kazalniki in 
nerazumevanje rezultatov. V Veliki Britaniji, Avstraliji in ZDA je merjenje delovanja javnega 
sektorja doživelo velik razmah, vendar so sedaj pod velikim udarom kritikov. Kritiki menijo 
predvsem, da ni prave metodologije merjenja in da so statistični podatki, ki so jih dobili, 
zgolj sami sebi namen (Klun, 2002, str. 16–17). 
Potrebno je poudariti, da je eden poglavitnih problemov glede kazalnikov dejstvo, da 
področja znotraj javnega sektorja niso primerljiva oz. so zelo težko primerljiva zaradi 
različnih funkcij posameznega dela javnega sektorja. Tudi v literaturi ne najdemo 
primerjave kazalnikov med različnimi področji javnega sektorja. Primerjave so teoretično 
mogoče le med lokalnimi skupnostmi v državi, vendar je potem zelo pomembno, da so si 
občine med sabo podobne po številu prebivalcev, velikosti občinske uprave in gospodarskih 
dejavnostih, ki se v občini izvajajo (Klun, 2002, str. 19). 
Dodatni problemi uporabe kazalnikov delovanja se pojavijo znotraj javnega sektorja. Carter 
v: Klun (2002, str. 19) jih strne v naslednje skupine: 
 »Delovanje javnega sektorja ni odvisno samo od vodilnih menedžerjev, temveč je 
le-to pod močnim vplivom odločitev vlade, lokalnih skupnosti, političnih preferenc in 
drugih interesnih skupin. 
 Obstaja velika negotovost glede ciljev, ki niso vedno jasni, ampak gre le za zelo 
splošne, nenatančne in ambiciozne predstavitve poslanstva posamezne organizacije 
znotraj javnega sektorja. 
 Cilji se vedno ne dopolnjujejo, lahko so si celo nasprotujoči. Konceptualno je 
večinoma težko določiti povezanost med posamezno dejavnostjo in njenim vplivom 
na dogajanje v družbi. 
 Nepopolne informacije, predvsem neupoštevanje mnenja uporabnikov storitev 
javnega sektorja, ne kažejo realne situacije. Po drugi strani organizacije znotraj 
javnega sektorja zaradi uvedbe kazalnikov poleg že obstoječih ne zbirajo novih, 
dodatnih podatkov. 
 Institucionalna struktura organizacij javnega sektorja ne omogoča neposredne 
odgovornosti in dolžnosti«. 
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Večina organizacij v javnem in zasebnem sektorju namenja premalo pozornosti razvoju 
kazalnikov. Težava je v tem, da si vzamejo premalo časa za oblikovanje kazalnikov, seveda 
pa je problem tudi v sredstvih, ki jih je potrebno vložiti v razvoj. Vpeljava kazalnikov je 
uspešna šele takrat, ko so v proces vključeni vsi sodelujoči, ne le vodstvo organizacije. 
Dejstvo je, da se kazalniki uspešnosti in kakovosti uporabljajo redko, kazalniki učinkovitosti 
pa se v glavnem nanašajo le na osnovne (najlažje) izračune (Klun, 2002, str. 20). 
3.4 SISTEMI IN METODE ZA MERJENJE UČINKOVITOSTI V JAVNEM 
SEKTORJU 
Najprej bom opredelil nekaj osnovnih pojmov, kot so: izložek, vložek, proces in učinkovitost, 
ki jih uporabljamo za merjenje učinkovitosti. 
Tabela 1: Osnovni pojmi 
 
OUTPUT 
 
IZLOŽEK 
Pomeni rezultat dela ali procesov v določeni 
organizaciji, proizvod ali storitev organizacije 
(npr. izdana odločba). 
 
INPUT 
 
VLOŽEK 
Predstavlja dejavnike, ki jih potrebujemo za 
proizvodnjo določenega proizvoda ali storitve 
(npr. delovna sredstva). 
 
PROCESS 
 
PROCES 
Nastaja pri spreminjanju vložkov v izložke 
(npr. priprava in izvedba investicij) 
 
 
EFFICIENCY 
 
 
UČINKOVITOST 
Meri stroškovno učinkovitost procesov 
opazovane organizacije. Lahko jo merimo na 
različne načine, npr. kot razmerje med vložki 
in izložki, kakšna je učinkovitost porabe 
proizvodnih dejavnikov ... 
Vir: Osborne & Plastik in Hodgkinson v: Setnikar Cankar & Andoljšek (2003, str. 358) 
Tabela 1 prikazuje razmerje med vložkom, izložkom in izidom, ki so glavni elementi za 
ugotavljanje učinkovitosti delovanja. Denarni in nedenarni viri se v procesu preoblikujejo v 
izložke. Najpogosteje merimo učinkovitost kot razliko med izložkom in vložkom, ki vključuje 
tudi koncept meje učinkovitosti. Učinkovitost je večja takrat, kadar dobimo čim večji izložek 
za čim manjši vložek, ali kadar uspemo proizvesti izložek s čim manjšimi stroški. Izid se 
nanaša na pojem uspešnosti; ta je v javnem sektorju največkrat širši družbeni cilj ter je 
odvisen od več dejavnikov (Aristovnik, 2009, str. 75). 
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Slika 1: Konceptualni okvir učinkovitosti in uspešnosti 
 
Vir: Mandl v: Aristovnik (2009, str. 75) 
Učinkovito delovanje organizacije torej zahteva čim bolj popolno in enakomerno izrabo 
zmožnosti in virov organizacije. Tako imamo na eni strani zmanjšanje porabe virov, na drugi 
strani pa morajo biti proizvodi oz. storitve opravljene čim bolj kakovostno. To pa pomeni, 
da je potrebno najti neko ravnotežje, saj če en kazalnik dosega dober rezultat, se bo to 
poznalo pri drugem kazalniku (Setnikar Cankar & Andoljšek, 2003, str. 358–359). 
3.5 SISTEM KAZALNIKOV UČINKOVITOSTI IN USPEŠNOSTI 
»Pri razvoju sistema kazalnikov moramo upoštevati (Devjak v: Andoljšek & Seljak, 2005, 
str. 67): 
 da morajo biti kazalniki za uporabnika razumljivi, saj jih bo le tako znal uporabiti; 
 da so relevantne informacije za uporabnika informacije, ki jih potrebuje; 
 da sistem pomeni, da je oblikovana skupina relevantnih kazalnikov kot celota; 
 da morajo biti med kazalniki čim bolj prepoznavne vzročno-posledične zveze; 
 da mora sistem kazalnikov omogočati opredeljevanje in spremljanje uresničevanja 
temeljnih ciljev sistema«. 
Rozman navaja tri ključne dejavnike, ki so: tehnično-tehnološki dejavniki, človeški dejavniki 
in organizacijski dejavniki. V nadaljnjih raziskavah pa je bilo opredeljenih pet kategorij, ki 
pomenijo zaokrožen prikaz specifičnega področja merjenja učinkovitosti in uspešnosti ter s 
tem tudi osnovne kategorije sistema kazalnikov (Andoljšek & Seljak, 2005, str. 68–69): 
1. zmožnosti zaposlenih, 
ZUNANJI DEJAVNIKI                                                                                                                   
(zakonodajni okvir, socio-ekonomski dejavniki, podnebni dejavniki, ekonomska 
razvitost, delovanje državne uprave) 
Vložek Izložek Izid 
Denarni in 
nedenarni viri 
uspešnost 
Tehnična 
učinkovitost 
Alokacijska 
učinkovitost 
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2. tehnika in tehnologija, 
3. organizacija, 
4. kakovost, 
5. izid. 
Prvi trije kazalniki se nanašajo na učinkovitost, zato jim bom v nadaljevanju namenil več 
pozornosti. Četrti kazalnik predstavlja kazalnik kakovosti, peti kazalnik pa se nanaša na 
uspešnost, ki se kaže kot doseganje cilja poslovanja (Andoljšek & Seljak, 2005, str. 69). 
3.5.1 ZMOŽNOSTI ZAPOSLENIH 
Potrebno se je zavedati, da so zaposleni z znanjem, ki ga imajo, največji kapital vsake 
organizacije, in hkrati pogoj za njeno uspešno poslovanje. Predvsem je to ključno v javni 
upravi, ki je storitveni sektor. Človek mora imeti za izvajanje aktivnosti tri lastnosti: znanje, 
sposobnost in motivacijo. Človek se konstantno izpopolnjuje, ker se uči in pridobiva nove 
izkušnje, zato je potrebno v zaposlene in njihovo znanje neprestano vlagati. Glede na to, 
da okolje javne uprave ni podvrženo velikim spremembam, je znanje edini vir, ki ga 
zaposleni lahko prenašajo in nemoteno uporabljajo (Andoljšek, 2004, str. 262–263). 
Dejstvo je, da učinkovitost pomeni učinkovito izrabo delovnega časa, na podlagi tega pa 
lahko ugotovimo, da na izkoristek delovnega časa bistveno vplivajo delovne navade, ki jih 
ima človek oz. zaposleni. Zaradi tega bo vedno prihajalo do razlik med različnimi organi 
javne uprave, ker se zainteresiranost za delo razlikuje. Poleg formalne izobrazbe in 
usposobljenosti za delo je pomembna še tretja komponenta, ki predstavlja odnose med 
zaposlenimi in odnose zaposlenih do strank. Ključno je, da se upošteva, v kolikšni meri 
določeni zaposleni prispeva k ciljem in razvoju organizacije (Andoljšek, 2004, str. 264). 
3.5.2 TEHNIKA IN TEHNOLOGIJA 
Učinkovitost dosežemo s čim nižjimi stroški dela in materiala na enoto proizvoda, kar pomeni 
učinkovito izkoriščanje delovnih sredstev in predmetov dela. V literaturi o managementu 
zasledimo tehnično-tehnološki dejavnik, ki v največji meri vpliva na produktivnost kot mero 
učinkovitosti. Med glavnimi dejavniki tehnike in tehnologije so: tehnična delitev dela, 
tehnična opremljenost in tehnološki proces (Andoljšek, 2004, str. 265). 
Pri tem tehnična delitev dela pomeni členitev naloge organizacije na vrsto delnih nalog in 
opravil, ki jih lahko časovno in še kako drugače ločeno opravljajo različni ljudje. Med 
tehnično opremljenost v javnem sektorju uvrščamo predvsem računalnike s sodobno 
programsko opremo, sodobne telekomunikacije in prevozna sredstva. Sodobnejši kot so 
predmeti dela, hitreje lahko človek opravi storitve, pri čemer porabi manj energije, kar se 
posledično kaže v večji učinkovitosti (Andoljšek, 2004, str. 265).  
V organizaciji se mora razvijati tudi komunikacija, predvsem zaradi delitve nalog, velikega 
obsega poslovanja in nujnosti koordiniranja procesov ter ljudi. »Komunikacijo teoretično 
opredelimo kot pošiljanje informacije od pošiljatelja skozi komunikacijski kanal k 
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prejemniku. Da bi pri tem presegli ovire, ki nastanejo, je potrebno uporabiti ustrezne 
komunikacijske tehnologije« (Andoljšek & Seljak, 2005, str. 73). 
3.5.3 ORGANIZACIJA 
Človek deluje tako, da bi s čim manjšimi vložki oz. čim manjšo porabo sredstev dosegel čim 
večjo učinkovitost. Organizacija za razliko od zaposlenih obravnava bolj tehnično plat 
organiziranja dela. Včasih so zaposlene v organizaciji obravnavali kot predmete dela, kot 
zamenljive strojne dele. Sčasoma so spoznali, da je potrebno v zaposlene vlagati z 
izobraževanjem in da pri menjavi zaposlenih nastane velik strošek (Andoljšek, 2004, str. 
267).  
Lipovec pravi, da je organizacija socialna enota (združba), ki deluje zaradi uresničevanja 
skupnega cilja. V organizaciji delujejo ljudje, katerih cilji niso enaki ciljem lastnika. Zaposleni 
delujejo za plačilo, zato je njihov odnos do lastnika zgolj ekonomski. Lastnik je nosilec 
gospodarjenja, zaposleni pa so nekakšno njegovo orodje (Andoljšek, 2004, str. 268). 
Dejstvo je, da organizacija brez ljudi in procesov ne more delovati. Ljudje imajo na 
razpolago različno znanje in sposobnosti. Sposobnosti so pomembnejše od izobrazbe, ljudje 
pa jih pridobijo s prakso. Cilj procesov so večja produktivnost, manjši stroški, večja kakovost 
in izvajanje storitev, ki zahtevajo sodelovanje večjega števila zaposlenih. Zaposleni v državni 
upravi, predvsem v organih v sestavi ministrstev, so specializirani za opravljanje določenih 
nalog, zato je specializacija zelo pomembna. Organizacijo in koordinacijo dela izvaja 
ministrstvo, pristojno za upravo. Zelo pomembno pa je tudi meriti odvisnost učinkovitosti 
od organiziranosti dela. Slednja se meri z obremenjenostjo posameznih zaposlenih in 
kooperacijo, delimo pa jo na notranjo in zunanjo. Kooperacija v državni upravi obstaja 
(Andoljšek & Seljak, 2005, str. 75). 
3.5.4 KAKOVOST 
Kakovost je zelo pomembna v storitvenih dejavnostih, saj kakovost storitve predstavlja 
pogoj za uspešno poslovanje organizacije. Ali je storitev (proizvod) kakovosten, pa 
ocenjujejo uporabniki. Pri tem ni pomembna samo vsebina storitve, temveč tudi način 
izvedbe. Kakovost je opredeljena kot rezultat med zasnovo in izvedbo. Kakovost se 
najpogosteje ugotavlja z anketami, ki jih izpolnjujejo stranke in ponudniki storitev. 
Definirajo pa se tudi različni standardi, ki se jih oblikuje za merjenje kakovosti storitve, pri 
čemer poznamo različne standarde (npr. ISO, EFQM, CAF). Merjenje kakovosti lahko 
opravimo na ravni vodstva in posameznika ter na ravni organizacije (Andoljšek, 2004, str. 
270-271). 
3.5.5 IZID 
Kot sem že omenil, je ta kazalnik namenjen predvsem ugotavljanju uspešnosti. V javnem 
sektorju so cilji organizacije družbeno določeni, zato je ta kazalnik še posebej težko meriti. 
Večkrat se zgodi tudi, da so določene kategorije povsem nemerljive, vendar je kljub temu 
cilj tudi javnih organizacij doseganje čim večje uspešnosti. Izid pri Policiji bi bil na primer 
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število rešenih ovadb, pri Finančni upravi RS pa davčni ali carinski prihodki (Andoljšek & 
Seljak, 2005, str. 80). 
3.6 SAMOSTOJNI KAZALNIKI UČINKOVITOSTI IN USPEŠNOSTI 
Poznamo dva načina ugotavljanja uspešnosti (Setnikar Cankar & Andoljšek, 2003, str. 359): 
 skupna učinkovitost (total efficiency) – gre za ugotavljanje učinkovitosti celotne 
organizacije. To pomeni, da celoten proizvodni rezultat primerjamo z vsemi stroški, 
ki so pri tem nastali. Takšen način je zelo enostaven, kar je tudi njegova glavna 
prednost, vendar je pomanjkljivost oz. površnost njegova velika slabost; 
 delna učinkovitost (partial efficiency) – v praksi je ta način veliko bolj uporabljen, 
saj se njen rezultat nanaša zgolj na en rezultat. S tem se zagotavlja večja natančnost 
in na podlagi tega veliko lažje izboljšamo proces. Slabost pri tem načinu pa je 
določanje vložkov za posamezni proces, saj je potem potrebno stroške pravilno 
razdeliti. 
Glavna kazalnika za izračun delne (parcialne) učinkovitosti, ki kaže razmerje med vložki in 
rezultati, sta produktivnost in ekonomičnost. Prednost obeh kazalnikov je v tem, da ju je 
moč uporabiti tudi v javnem sektorju. Kazalnik ekonomičnosti je opredeljen širše, saj poda 
ustreznejšo sliko pri vpogledu v celotno poslovanje organizacije. Primerja namreč količino 
proizvodnje z vsemi stroški, ki so nastali pri proizvodnji. Kazalnik produktivnosti dela pa je 
zelo uporaben predvsem pri storitvenih dejavnostih, kamor se uvršča tudi državna uprava, 
saj je delo njihov glavni proizvodni dejavnik (Setnikar Cankar & Andoljšek, 2003, str. 359–
360). 
3.6.1 EKONOMIČNOST DELOVANJA 
Ekonomičnost smo v zgodovinskem razvoju opredelili kot razmerje med proizvodi ali 
storitvami, ki smo jih proizvedli, in med vrednostjo, ki smo jo dobili na trgu za te proizvode 
ali storitve. Ekonomičnost pokaže razmerje med količino proizvodov ali storitev in vsemi 
stroški, ki so nastali pri proizvodnji teh proizvodov ali storitev (Pučko & Rozman, 2000, str. 
275): 
𝐸 =
Q
C
 
E= ekonomičnost 
Q= proizvedena količina 
C= stroški proizvodnje 
Proizvodni tvorci so lahko zelo različni, izrazimo pa jih lahko kot vrednostno izražene 
potroške delovnih sredstev, dela, predmetov dela ... Izračunamo lahko tudi tako imenovani 
recipročni kazalnik, ki pokaže stroške na enoto proizvodnje (Setnikar Cankar & Andoljšek, 
2003, str. 360). Ekonomičnost je večja, kadar enota poslovnih prvin ustvari čim več 
proizvoda ali povedano drugače, čim manjši so stroški na enoto proizvoda oz. povprečni 
stroški, višja je ekonomičnost (Pučko & Rozman, 2000, str. 276). 
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3.6.2 PRODUKTIVNOST DELA 
Produktivnost dela prikazuje uspešnost dela reprodukcijskega procesa (proizvodnje), zato 
je kazalnik učinkovitosti. Produktivnost dela predstavlja razmerje med vsemi proizvodi, ki 
smo jih proizvedli, ali storitvijo in časom, ki smo ga vložili za njihovo izdelavo (Pučko & 
Rozman, 2000, str. 256–257): 
𝑃 =
𝑄
L
 
P= produktivnost 
Q= količina proizvodov (storitev) 
L= količina vloženega časa 
Rezultat pokaže količino proizvodov ali storitev na enoto vloženega dela, ki je izražen v 
potrebnem delovnem času. Produktivnost ali storilnost narašča v primeru, ko smo čim več 
proizvodov ali storitev pripravljeni opraviti v čim krajšem času. Tako kot pri ekonomičnosti 
delovanja lahko tudi pri produktivnosti dela izračunamo recipročni kazalnik, ki pokaže 
razmerje vloženega časa na eno enoto proizvoda ali storitve (Setnikar Cankar & Andoljšek, 
2003, str. 360). 
Problem pri produktivnosti nastane zaradi tega, ker se pogosto proizvaja različne proizvode 
in storitve. Problem imamo tudi zaradi različnih delavcev, saj so nekateri bolj usposobljeni 
in kvalificirani kot drugi. Slednji bodo tako zagotovo opravili manj v določenem času kot 
tisti, ki so bolj usposobljeni (Pučko & Rozman, 2000, str. 258–260). 
24 
4 ANALIZA UČINKOVITOSTI DELOVANJA MESTNE OBČINE 
NOVO MESTO 
4.1 PREDSTAVITEV MESTNE OBČINE NOVO MESTO 
Mestna občina Novo mesto obsega 236 km² površine in je po velikosti dvajseta največja 
občina v Sloveniji. Novo mesto je, kot določa ZLS v 16. členu za mestne občine, 
univerzitetno, upravno, gospodarsko, cerkveno, kulturno, izobraževalno, zdravstveno in 
športno središče Dolenjske. V Občini živi malo več kot 36.000 prebivalcev, v mestu Novo 
mesto pa več kot 23.000. Po številu prebivalcev je Novo mesto šesta največja občina v 
Sloveniji (Novo mesto, 2016). 
Novemu mestu je mestne pravice 7. aprila 1365 podelil vojvoda Rudolf IV. Habsburški. V 
letu 2015 je mesto praznovalo 650-letnico obstoja. Novo mesto imenujemo tudi mesto situl, 
saj so bila na tem prostoru bogata arheološka najdišča, v katerih so našli veliko figuralno 
okrašenih bronastih situl iz starejše železne dobe. Situle hkrati predstavljajo 
najpomembnejšo kulturno dediščino (Novo mesto, 2016).  
Poleg reke Krke, ki ovija mesto in mu daje prepoznavno podobo, so glavne znamenitosti še 
Glavni trg z rotovžem, Breg, stolna cerkev sv. Nikolaja, grad Otočec, Trška gora in Gorjanci. 
Novo mesto veliko pozornosti namenja razvoju mestnega, kulturnega in izletniškega turizma 
ter promociji dolenjske kulinarike. Mesto je prepoznavno po zelo uspešnem farmacevtskem 
podjetju Krka ter avtomobilski industriji, ki jo zastopajo podjetja Revoz, TPV in Adria Mobil. 
Zelo razvito gospodarstvo omogoča številne investicijske priložnosti in razvojne potenciale 
predvsem v storitvenem sektorju. Tukaj je potrebno poudariti, da je stopnja brezposelnosti 
v Občini med najnižjimi v Sloveniji. Danes Novo mesto postaja vse bolj zanimivo zaradi 
hitrega razvoja in razmeroma visokega standarda življenja (Novo mesto, 2016).  
4.2 ISSO OBČINE NOVO MESTO 
Zlati kamen je sistem, ki spodbuja spremljanje razvoja slovenskih občin, glavno orodje za 
spodbujanje razvoja občin pa je nagrada Zlati kamen. V okviru projekta Zlati kamen se 
izvaja analiza ISSO (Informacijski sistem slovenskih občin), ki vsebuje ključne razvojne 
kazalnike za slovenske občine in jo nadgrajuje z vrsto analitičnih orodij. Analiza je 
namenjena lokalnim politikom in strokovnjakom ter hkrati vsakemu prebivalcu občine (Zlati 
kamen, 2016). 
Uravnotežen sistem kazalnikov za občine se razvija od leta 2011. Kazalniki so razvrščeni v 
tri skupine: v prvi skupini so kazalniki, ki spremljajo aktivnost občine (katere so glavne 
aktivnosti občine in učinkovitost delovanja občinske uprave), druga skupina vsebuje 
dinamične indikatorje (merjenje sprememb na ključnih razvojnih področjih), v tretji skupini 
pa je prikazano doseženo stanje (prikazuje predvsem življenjski standard) (Zlati kamen, 
marec 2014).  
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V naslednji tabeli so prikazani podatki ISSO analize za Občino Novo mesto. Uvrstitev je 
določena na ravni celotne države, torej med vsemi 212 občinami. 
Tabela 2: Analiza ISSO Občine Novo mesto 
KATEGORIJA UVRSTITEV 
ŠTEVILO PREBIVALCEV 6 
POVRŠINA 20 
GOSTOTA POSELITVE 37 
SKUPNI PRIHODKI 7 
SKUPNI ODHODKI 7 
PRORAČUNSKI PRIMANJKLJAJ/PRESEŽEK 203 
DOLG OBČINE 14 
SKUPNO ŠTEVILO PODJETIJ 8 
DELOVNO AKTIVNI PREBIVALCI 6 
BREZPOSELNI 8 
ŠTEVILO DELOVNIH MEST 6 
POVPREČNA BRUTO PLAČA 4 
POVPREČNA NETO PLAČA 3 
Vir: Zlati kamen (2016) 
4.3 ANALIZA PREBIVALCEV IN ZAPOSLENIH V OBČINSKI UPRAVI 
Naslednja tabela prikazuje podatke o številu prebivalcev v Mestni občini Novo mesto za leta 
od 2010 do 2015. Iz tabele je razvidno, da se je število prebivalcev do leta 2012 povečevalo, 
nato pa se je število prebivalcev v letu 2013 zmanjšalo za 86 prebivalcev. Zanimivo je, da 
je bilo število prebivalcev v letih 2012 in 2015 enako, čeprav se je v tem času številka že 
zmanjšala in nato znova povečala. Najbolj se je število prebivalcev v MONM povečalo v letu 
2011, ko je bilo kar 330 občanov in občank več kot v predhodnem letu. V letu 2014 je imela 
Občina 48 prebivalcev več kot leto prej, medtem ko je bilo v letu 2015 38 prebivalcev več 
kot leta 2014. 
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Tabela 3: Število prebivalcev v MONM 
LETO ŠTEVILO PREBIVALCEV 
2010 35.966 
2011 36.296 
2012 36.371 
2013 36.285 
2014 36.333 
2015 36.371 
Vir: SURS (2016) 
V tabeli 4 so prikazani podatki o številu zaposlenih v občinski upravi za leta 2010, 2011, 
2012, 2013, 2014 in 2015. Številke vsebujejo samo javne uslužbence, ki so zaposleni v 
občinski upravi, brez funkcionarja (župana). Iz tabele lahko ugotovimo, da se je število 
zaposlenih v obdobju vseh šestih let povečalo za 4 javne uslužbence. Številka se je najprej 
povečala na 86 javnih uslužbencev v letu 2011, nato pa se je v letu 2012 zmanjšala na 83 
zaposlenih v občinski upravi MONM. Številka je v letu 2013 ostala enaka, nato pa se je 
vsako leto povečala za 3 javne uslužbence, tako da je bilo konec leta 2015 zaposlenih 89 
javnih uslužbencev. Med leti 2010 in 2013 je Občina sprejela sklep, da zaradi usklajenosti 
kadrovskega načrta s finančnim načrtom MONM v proračunskem obdobju omenjenih let v 
občinski upravi ne bo imela več kot 90 zaposlenih. 
Tabela 4: Število zaposlenih v občinski upravi 
LETO ŠTEVILO ZAPOSLENIH V 
OBČINSKI UPRAVI 
2010 85 
2011 86 
2012 83 
2013 83 
2014 86 
2015 89 
Vir: MONM (2016) 
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4.4 ANALIZA PRORAČUNA OBČINE NOVO MESTO 
Proračun je akt občine, s katerim so predvideni prihodki in drugi prejemki ter odhodki in 
drugi izdatki občine za eno leto. Občinski proračun sprejema občinski svet pred začetkom 
leta, na katerega se proračun nanaša. V proračunu morajo biti prejemki in izdatki 
uravnoteženi. Sredstva iz občinskega proračuna so namenjena financiranju funkcij občinskih 
organov ter izvajanju njihovih nalog in druge namene, ki so opredeljeni v ustavi, zakonih 
ali občinskih predpisih (ZJF, 2. in 3. člen). 
Za izračun kazalnikov v nadaljevanju so potrebni samo odhodki občine, zato so v 
diplomskem delu prikazani samo odhodki MONM. V tabeli 5 in 6 so prikazani tekoči odhodki, 
tekoči transferi, investicijski odhodki in investicijski transferi ter skupni odhodki. Slednji so 
se v letih od 2010 do leta 2015 zmanjšali za kar 12.457.274 evrov. 
Iz leta 2010 v leto 2011 so vsi odhodki naraščali, posledično so se celotni odhodki povečali 
za 5.953.461 evrov. V tem obdobju so se najbolj povečali investicijski odhodki, skoraj za 4 
milijone evrov. Zanimivo pa je, da so se prav vsi odhodki, razen investicijskih transferjev, 
katerih delež znaša manj kot 1 % celotnih odhodkov, zmanjšali. Tudi v letu 2012 so imeli 
največji vpliv investicijski odhodki, ki so se zmanjšali kar za 8 milijonov evrov. Slednji stroški 
so bili edini, ki so bili nižji glede na leto 2010, vsi ostali odhodki pa so v letu 2012 ostali 
višji, kot so bili leta 2010. 
Tabela 5: Odhodki MONM med leti 2010–2012 
LETO 2010 2011 2012 
TEKOČI ODHODKI 8.437.215,00 9.979.390,00 9.947.748,00 
TEKOČI TRANSFERI 15.219.752,00 15.755.620,00 15.381.866,00 
INVESTICIJSKI ODHODKI 28.714.532,00 32.572.450,00 24.574.178,00 
INVESTICIJSKI TRANSFERI 247.000,00 264.500,00 476.100,00 
CELOTNI ODHODKI 52.618.499,00 58.571.960,00 50.379.892,00 
Vir: MONM (2016) 
Celotni odhodki so se iz leta 2013 v leto 2014 zmanjšali za približno 3 milijone evrov, 
največje zmanjšanje pa je bilo v letu 2015, ko so se vsi odhodki skupaj zmanjšali za kar 11 
milijonov evrov glede na predhodno leto. To je v majhni meri posledica investicijskih 
transferjev, predvsem pa je zasluga investicijskih odhodkov, ki so se vsako leto krepko 
zmanjševali. Predvsem iz leta 2014 v leto 2015 lahko opazimo ogromen padec investicijskih 
odhodkov, saj so se zmanjšali za 11.584.395 evrov. Tekoči odhodki so med leti 2013–2015 
naraščali povprečno za več kot pol milijona evrov, tekoči transferi pa so najprej narastli za 
300 tisoč evrov v letu 2014, nato pa so v letu 2015 ostali približno enaki.  
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Tabela 6: Odhodki MONM med leti 2013–2015 
LETO 2013 2014 2015 
TEKOČI ODHODKI 9.405.775,00 10.094.817,00 10.758.286,00 
TEKOČI TRANSFERI 14.266.989,00 14.563.969,00 14.562.803,00 
INVESTICIJSKI ODHODKI 30.051.604,00 26.103.416,00 14.519.021,00 
INVESTICIJSKI TRANSFERI 445.000,00 395.000,00 321.115,00 
CELOTNI ODHODKI 54.169.368,00 51.157.202,00 40.161.225,00 
Vir: MONM (2016) 
Iz obeh tabel lahko opazimo, da so celotni odhodki narastli zgolj leta 2011 in 2013, v vseh 
ostalih letih pa so se zmanjševali. Investicijski odhodki, ki povprečno predstavljajo več kot 
50 % celotnih odhodkov, so prav tako narastli le leta 2011 in 2013. V letu 2015 pa je bil 
delež investicijskih odhodkov zaradi velikega padca izenačen z deležem tekočih transferjev, 
pri čemer so oboji predstavljali 36 % celotnih odhodkov. Najmanjši delež pri celotnih 
odhodkih predstavljajo investicijski transferji, ki so v vseh letih znašali manj kot 1 %, zato 
tudi njihova sprememba ni vplivala na znižanje oz. zvišanje celotnih odhodkov. Med leti 
2010 in 2015 je najbolj narastel delež tekočih odhodkov, in sicer za 10 %. Slednji so skozi 
vsa leta ostajali približno enaki, vendar so se zmanjševali celotni odhodki. Povečal se je tudi 
delež tekočih transferjev, vendar se je konstantno povečeval šele od leta 2013 naprej.  
Zaradi poudarka na učinkovitosti delovanja javne uprave sem v naslednjih tabelah povzel 
samo tekoče odhodke Občine. V tabeli 7 in 8 sem tekoče odhodke izračunal glede na 
posameznega prebivalca Občine, v tabeli 9 in 10 pa glede na zaposlenega v občinski upravi 
MONM med leti 2010 in 2015.  
Celotni odhodki Občine na prebivalca so v letu 2010 znašali 1.463 evrov, v letu 2011 pa so 
se povečali za 150 evrov. Povečali so se še v letu 2013, medtem ko so se v vseh ostalih 
letih zmanjševali. Odhodki na prebivalca Občine so se v obdobju šestih let zmanjšali za 359 
evrov. Stroški dela, ki predstavljajo seštevek odhodkov za plače in drugih izdatkov 
zaposlenim ter prispevkov delodajalcev za socialno varnost, so se razen leta 2014, ko so 
rahlo narastli, zmanjševali. Kljub temu, da se je skupno število zaposlenih v obdobju 2010–
2015 povečalo za 4 javne uslužbence. Najnižji so bili stroški dela leta 2013, ko so znašali 
70,41 evrov na posameznega prebivalca Občine, čeprav je število zaposlenih v občinski 
upravi ostalo enako, kot leta 2012. Deleži stroškov dela so se gibali med 23,82 in 31,09 
odstotkov. Največji delež tekočih odhodkov predstavljajo izdatki za blago in storitve, ki se 
gibljejo med 66,30 in 71,10 odstotkih. Delež tekočih odhodkov je rahlo upadel v letih 2013 
in 2015. V vseh 6 letih so se povečala tudi plačila domačih obresti in rezerve na prebivalca, 
vendar je potrebno poudariti, da je odstotek obeh zelo majhen. 
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Tabela 7: Tekoči odhodki MONM med leti 2010–2012 NA PREBIVALCA OBČINE 
LETO 2010 2011 2012 
TEKOČI ODHODKI  234,59 274,94 273,51 
1. Plače in drugi izdatki 
zaposlenim 
62,48 61,98 61,42 
2. Prispevki delodajalcev za 
socialno varnost 
10,45 10,17 10,19 
STROŠKI DELA (1+2) 72,93 72,15 71,61 
3. Izdatki za blago in storitve 155,54 195,09 194,47 
4. Plačila domačih obresti 5,56 7,16 6,87 
5. Rezerve 0,56 0,55 0,55 
CELOTNI ODHODKI 
OBČINE 
1.463,01 1.613,73 1.385,17 
Vir: MONM (2016) 
Tabela 8: Tekoči odhodki MONM med leti 2013–2015 NA PREBIVALCA OBČINE 
LETO 2013 2014 2015 
TEKOČI ODHODKI 259,22 277,84 295,80 
1. Plače in drugi izdatki 
zaposlenim 
60,31 61,01 61,04 
2. Prispevki delodajalcev za 
socialno varnost 
10,10 9,77 9,43 
STROŠKI DELA (1+2) 70,41 70,78 70,47 
3. Izdatki za blago in storitve 177,84 196,18 207,73 
4. Plačila domačih obresti 10,28 9,23 13,47 
5. Rezerve 0,69 1,65 4,12 
CELOTNI ODHODKI OBČINE 1.492,89 1.408,01 1.104,21 
Vir: MONM (2016) 
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Tekoči odhodki MONM na zaposlenega v občinski upravi so se do leta 2012 povečali za 
20.591 evrov, potem pa so se v letu 2013 zmanjšali za 6.529 evrov. Do konca leta 2015 so 
zopet narastli za 7.557 evrov in so bili hkrati najvišji v zadnjih šestih letih na zaposlenega. 
Če pogledamo celotno obdobje, so tekoči odhodki narastli za več kot 21.000 evrov, kar je 
zelo veliko glede na to, da so se celotni odhodki Občine na zaposlenega v tem času zmanjšali 
za 167.791 evrov. 
Tudi med tekočimi odhodki MONM na zaposlenega predstavljajo najvišji delež odhodkov 
izdatki za blago in storitve, sledijo pa jim odhodki za plače in druge izdatke zaposlenim. 
Stroški dela so v letu 2010 znašali 30.861,15 evrov na zaposlenega, leta 2012 so se povečali 
na 31.381,93 evrov, nato pa so se vsa leta zmanjševali. Leta 2015 so znašali 28.797,16 
evrov, kar je 2.064 evrov manj kot leta 2010. Tako kot na prebivalca so se tudi na 
zaposlenega tekoči odhodki za plačilo domačih obresti in rezerv povečevali, vendar je, kot 
sem omenil, njihov delež zelo nizek. 
Tabela 9: Tekoči odhodki MONM med leti 2010–2012 NA ZAPOSLENEGA 
LETO 2010 2011 2012 
TEKOČI ODHODKI 99.261,35 116.039,42 119.852,39 
1. Plače in drugi izdatki 
zaposlenim 
26.437,65 26.156,98 26.915,66 
2. Prispevki delodajalcev za 
socialno varnost 
4.423,53 4.290,70 4.466,27 
STROŠKI DELA (1+2) 30.861,18 30.447,68 31.381,93 
3. Izdatki za blago in storitve 65.811,94 82.335,93 85.217,45 
4. Plačila domačih obresti 2.352,94 3.023,26 3.012,05 
5. Rezerve 235,29 232,56 240,96 
CELOTNI ODHODKI OBČINE 619.041,16 681.069,30 606.986,65 
Vir: MONM (2016) 
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Tabela 10: Tekoči odhodki MONM med leti 2013–2015 NA ZAPOSLENEGA 
LETO 2013 2014 2015 
TEKOČI ODHODKI 113.322,60 117.381,60 120.879,62 
1. Plače in drugi izdatki 
zaposlenim 
26.363,90 25.775 24.942,82 
2. Prispevki delodajalcev za 
socialno varnost 
4.416,27 4.126,63 3.854,34 
STROŠKI DELA (1+2) 30.780,17 29.901,63 28.797,16 
3. Izdatki za blago in storitve 77.747,29 82.881,92 84.891,45 
4. Plačila domačih obresti 4.493,98 3.900,37 5.505,62 
5. Rezerve 301,20 697,67 1.685,39 
CELOTNI ODHODKI OBČINE 652.642,99 594.851,20 451.249,72 
Vir: MONM (2016) 
Ugotovimo lahko, da so se tako stroški dela kot celotni odhodki Občine tako na prebivalca 
kot zaposlenega zmanjšali. Medtem pa so se tekoči odhodki na prebivalca in na zaposlenega 
povečali. V tabeli 11 in 12 podrobno razčlenjujem izdatke za blago in storitve med leti 2010 
in 2015, ker predstavljajo največji delež med tekočimi odhodki. 
Med izdatki za blago in storitve so bili najvišji izdatki za tekoče vzdrževanje. Njihov delež je 
bil razen v letu 2014, ko je znašal 46,54 odstotkov, vsa ostala leta več kot 50 odstotkov. 
Največji je bil v letu 2012, ko je znašal 63,25 odstotkov. Po naraščanju do leta 2013 je delež 
izdatkov za tekoče vzdrževanje kasneje v letih 2014 in 2015 upadel ter leta 2015 znašal 
51,35 odstotkov.  
Drugi največji delež so predstavljali drugi operativni stroški, ki so se v posameznih letih 
močno spreminjali. V letu 2010 so znašali 23,94 odstotkov, nato pa so se do leta 2013 
znižali na 12,14 odstotkov. Vendar so potem zopet hitro narastli in leta 2015 dosegli 18,45 
odstotkov. Gledano z vidika vseh let so se drugi operativni stroški zmanjšali za 5,49 
odstotkov. Zanimivo je, da se je podobno kot z drugimi operativnimi stroški dogajalo tudi z 
izdatki za energijo, vodo, komunalne storitve in komunikacije. Tudi te so se po letu 2010, 
ko so znašali 12,69 odstotkov, do leta 2013 zmanjšali na samo 7,93 odstotkov. Potem pa 
so ravno tako kot drugi operativni stroški hitro narastli in leta 2015 dosegli 14,33 odstotkov 
celotnih izdatkov za blago in storitve. Celotno gledano so se izdatki za energijo, vodo, 
komunalne storitve in komunikacije povečali za 1,64 odstotka celotnih izdatkov za blago in 
storitve. 
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Po drugi strani so se izdatki za pisarniški in drugi material ter storitve v obdobju šestih let 
zmanjševali. Do leta 2016 so se zmanjšali za 2,85 odstotkov. Povečali so se le leta 2012 in 
2013, v ostalih letih pa so se zmanjševali. Ostali izdatki, kot so prevozni stroški in storitve, 
izdatki za službena potovanja, poslovne najemnine in zakupnine ter kazni in odškodnine 
predstavljajo zelo majhen delež pri celotnih izdatkih za blago in storitve. Te izdatki so se v 
vseh letih zelo malo spreminjali. Izpostavil bi le izdatke za poslovne najemnine in zakupnine, 
ki so se povečali za 2,68 odstotka in so leta 2015 znašali 7,91 odstotkov. Zanimivo je, da 
kazni in odškodnine, ki so še leta 2011 predstavljali 3,19 odstotka vseh izdatkov za blago 
in storitve, v letu 2015 niso predstavljali niti enega odstotka celotnih izdatkov.  
Tabela 11: Izdatki za blago in storitve v MONM med leti 2010–2012 NA ZAPOSLENEGA 
LETO 2010 % 2011 % 2012 % 
IZDATKI ZA BLAGO 
IN STORITVE 
65.811,94 100 82.335,93 100 85.217,45 100 
Pisarniški in drugi 
material ter storitve 
6.481,18 9,85 6.681,40 8,11 7.237,83 8,49 
Energija, voda, 
komunalne storitve in 
komunikacije 
8.352 12,69 9.866,28 11,98 8.776,51 10,30 
Prevozni stroški in 
storitve 
341,18 0,52 286,05 0,35 400 0,47 
Izdatki za službena 
potovanja 
223,53 0,34 124,42 0,15 270,48 0,32 
Tekoče vzdrževanje 30.631,71 46,54 48.544,19 58,96 53.895,90 63,25 
Poslovne najemnine in 
zakupnine 
3.440 5,23 2.460,47 2,99 1.826,02 2,14 
Kazni in odškodnine 588,24 0,89 2.627,91 3,19 1.566,27 1,84 
Drugi operativni 
stroški 
15.754,12 23,94 11.745,23 14,27 11.244,43 13,19 
Vir: MONM (2016) 
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Tabela 12: Izdatki za blago in storitve v MONM med leti 2013–2015 NA ZAPOSLENEGA 
LETO 2013 % 2014 % 2015 % 
IZDATKI ZA BLAGO 
IN STORITVE 
77.747,29 100 82.881,92 100 84.891,45 100 
Pisarniški in drugi 
material ter storitve 
7.740,24 9,96 6.494,77 7,84 5.945,45 7 
Energija, voda, 
komunalne storitve in 
komunikacije 
6.168,07 7,93 7.278,07 8,78 12.162,67 14,33 
Prevozni stroški in 
storitve 
400 0,51 1001,16 1,21 577,75 0,68 
Izdatki za službena 
potovanja 
214,70 0,28 162,09 0,20 133,26 0,16 
Tekoče vzdrževanje 48.996,63 63,02 49.140,81 59,29 43.587,79 51,35 
Poslovne najemnine in 
zakupnine 
4.188,67 5,39 3.579,42 4,32 6.717,18 7,91 
Kazni in odškodnine 602,41 0,77 509,30 0,61 108,99 0 
Drugi operativni 
stroški 
9.436,57 12,14 14.716,29 17,76 15.658,34 18,45 
 Vir: MONM (2016) 
V tabeli 13 so prikazani odhodki za delovanje občinske uprave, ki jih bom potreboval v 
nadaljevanju za izračun kazalnika ekonomičnosti in kazalnika gospodarnosti. Odhodke sem 
pridobil iz zaključnega računa proračuna MONM za leta 2010, 2011, 2012, 2013, 2014 in 
2015. Uporabil sem samo odhodke, ki so nastali izključno za delovanje občinske uprave. 
Razberemo lahko, da so se odhodki za delovanje občinske uprave do leta 2012 zmanjševali. 
Najprej v letu 2011 za 229.595 evrov, nato pa še v letu 2012 za 98.659 evrov. Vendar so 
se v obdobju šestih let kljub temu povečali za 207.481 evrov. Zelo negativen je trend v 
zadnjih treh letih, ko so se odhodki konstantno povečevali, vsako leto za približno 200.000 
evrov. Ugotovimo lahko tudi, da odhodki za delovanje občinske uprave nimajo veliko 
skupnega s številom zaposlenih v občinski upravi. Vsaj v prvih treh letih ne, od leta 2013 
naprej pa se je povečevalo število zaposlenih, pri čemer so se povečevali tudi odhodki za 
delovanje občinske uprave. 
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Tabela 13: Odhodki za delovanje občinske uprave 
LETO ODHODKI ZA DELOVANJE 
OBČINSKE UPRAVE 
2010 5.771.688,91 
2011 5.542.093,39 
2012 5.443.433,98 
2013 5.564.496,82 
2014 5.746.535 
2015 5.979.170,58 
Vir: MONM (2016), priloga 1 
4.5 ZADOLŽEVANJE OBČINE NOVO MESTO 
V letu 2015 je dolg MONM znašal 12,4 milijona evrov, kar pomeni 338 € na posameznega 
prebivalca Občine. Občina Novo mesto ima med občinami v Sloveniji podpovprečen dolg na 
prebivalca, hkrati pa ima med mestnimi občinami najboljši trend pri zmanjševanju dolga. 
Občina Novo mesto se je v zadnjih šestih letih zadolževala. Zadolževanje se je sicer od leta 
2012 naprej zmanjševalo in leta 2015 je Občina prvič odplačala več dolga, kot pa se je 
zadolžila. V tem letu je Občina odplačala 6,82 evrov dolga na prebivalca. Občina se je najbolj 
zadolžila leta 2011, ko se je zadolžila za 151, 53 evrov na posameznega prebivalca Občine. 
V letih 2012, 2013 in 2014 se je zadolžila za slabih 100 evrov na prebivalca, najmanj pa se 
je zadolžila leta 2015, samo za 43,99 evrov. Vendar je nekaj dolga v vseh letih tudi 
odplačala, pri čemer to razliko predstavlja neto zadolževanje, ki pomeni, za koliko se je 
Občina v določenem letu dejansko zadolžila, ker upošteva tudi, koliko dolga je občina v 
tistem letu odplačala. Od leta 2012 naprej je Občina vsako leto odplačala več dolg. Če je še 
leta 2010 odplačala samo 15,59 evrov dolga, ga je leta 2015 že 50,81 evrov. 
  
35 
Tabela 14: Zadolževanje MONM med leti 2010–2015 NA PREBIVALCA OBČINE 
LETO 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
ZADOLŽEVANJE 125,12 151,53 98,88 97,70 96,33 43,99 
ODPLAČILO DOLGA 15,59 29,48 24,52 34,86 40,93 50,81 
NETO 
ZADOLŽEVANJE 
109,53 122,05 74,46 62,84 55,40 0 
NETO ODPLAČILO 
DOLGA 
0 0 0 0 0 6,82 
Vir: MONM (2016) 
4.6 UGOTAVLJANJE UČINKOVITOSTI S POMOČJO KAZALNIKOV 
Učinkovitost delovanja MONM sem meril s pomočjo štirih kazalnikov, in sicer s kazalnikom 
ekonomičnosti, kazalnikom investicijske naravnanosti občine, kazalnikom produktivnosti 
dela in kazalnikom gospodarnosti. Vsak kazalnik bom prikazal v obdobju 2010–2015 za 
vsako leto posebej ter jih primerjal med seboj. 
4.6.1 KAZALNIK EKONOMIČNOSTI 
Za izračun kazalnika ekonomičnosti sem uporabil celotne odhodke Občine in jih delil z 
odhodki za delovanje občinske uprave. 
𝐸𝐾𝑂𝑁𝑂𝑀𝐼Č𝑁𝑂𝑆𝑇 =
𝑐𝑒𝑙𝑜𝑡𝑛𝑖 𝑜𝑑ℎ𝑜𝑑𝑘𝑖 𝑜𝑏č𝑖𝑛𝑒
odhodki za delovanje občinske uprave
 
Tabela 15: Kazalnik ekonomičnosti 
LETO KAZALNIK EKONOMIČNOSTI 
2010 9,12 
2011 10,57 
2012 9,26 
2013 9,73 
2014 8,90 
2015 6,71 
Vir: lasten 
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V tabeli 15 lahko opazimo, da je ekonomičnost delovanja narastla v letu 2011 in v letu 2013. 
V vseh ostalih letih je upadla. Najbolj je upadla v zadnjih treh letih, tako da trend glede 
ekonomičnosti delovanja MONM ni najbolj obetaven. Ekonomičnost delovanja je bila 
najvišja v letu 2011, najnižja pa v letu 2015. To niti ni presenetljivo, saj so bili celotni 
odhodki najvišji ravno v letu 2011, v istem letu pa so se znižali tudi odhodki za delovanje 
občinske uprave. V letu 2015 so bili celotni odhodki Občine daleč najnižji glede na pretekla 
leta, hkrati pa so bili odhodki za delovanje občinske uprave v tem letu najvišji. Med 
kazalnikom ekonomičnosti in celotnimi odhodki lahko potegnemo vzporednico, saj so tako 
celotni odhodki Občine kot tudi ekonomičnost narastli v letih 2011 in 2013. 
4.6.2 INVESTICIJSKA NARAVNANOST OBČINE 
Investicijsko naravnanost Občine sem izračunal s pomočjo celotnih odhodkov in 
investicijskih odhodkov ter transferjev. 
𝐼𝑁𝑉𝐸𝑆𝑇𝐼𝐶𝐼𝐽𝑆𝐾𝐴 𝑁𝐴𝑅𝐴𝑉𝑁𝐴𝑁𝑂𝑆𝑇 𝑂𝐵Č𝐼𝑁𝐸 =
investicijskih odhodki + investicijski transferi
celotni odhodki
 
Tabela 16: Investicijska naravnanost Občine 
LETO INVESTICIJSKA NARAVNANOST 
OBČINE 
2010 0,55 
2011 0,56 
2012 0,50 
2013 0,56 
2014 0,52 
2015 0,37 
Vir: lasten 
Pri investicijski naravnanosti Občine Novo mesto lahko opazimo zelo podobne izračune vsa 
leta. Manjše odstopanje je vidno leta 2012, ko so se najbolj znižali prav investicijski odhodki, 
znižali pa so se tudi celotni odhodki. Veliko večje odstopanje se je zgodilo v letu 2015, ko 
je bila investicijska naravnanost Občine daleč najnižja. V letu 2015 so se investicijski 
odhodki in investicijski transferji zmanjšali za več, kot so se zmanjšali celotni odhodki glede 
na leto 2014. Tudi glede na vsa ostala leta so se tako investicijski odhodki in transferji kot 
tudi celotni odhodki najbolj znižali prav v letu 2015. Na podlagi izračunanega kazalnika lahko 
ugotovimo, da je Občina v zadnjem letu zelo zmanjšala odhodke za investicije ter s tem 
zmanjšala število gradbenih in drugih obnovitvenih del na objektih, zgradbah, komunalnih 
infrastrukturah in drugih posodobitvah. 
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4.6.3 KAZALNIK PRODUKTIVNOSTI DELA 
Kazalnik produktivnosti dela pokaže količino storitev na enoto vloženega dela, izraženega v 
potrebnem delovnem času. Če kazalnik produktivnosti dela narašča, smo sposobni v 
določenem delovnem času opraviti več storitev. To pomeni, da višji kazalnik predstavlja 
večjo produktivnost dela. Kazalnik sem izračunal kot razmerje med številom prebivalcev v 
Občini in številom zaposlenih v občinski upravi. 
𝑃𝑅𝑂𝐷𝑈𝐾𝑇𝐼𝑉𝑁𝑂𝑆𝑇 𝐷𝐸𝐿𝐴 =
število prebivalcev v občini
število zaposlenih v občinski upravi
 
Tabela 17: Kazalnik produktivnosti dela 
LETO KAZALNIK PRODUKTIVNOSTI 
DELA 
2010 423,13 
2011 422,05 
2012 438,20 
2013 437,16 
2014 422,47 
2015 408,66 
Vir: lasten 
Iz tabele 17 je razvidno, da je produktivnost dela najbolj izstopala v letih 2012, 2013 in 
2015. V slednjem letu je bila produktivnost najnižja v vseh letih in to kljub temu, da je v 
letu 2015 narastlo tako število prebivalcev kot tudi število zaposlenih v občinski upravi. 
Občina je najvišjo produktivnost dela dosegla v letih 2012 in 2013. Takrat se je število 
zaposlenih v občinski upravi zmanjšalo na 83 javnih uslužbencev in v obeh letih ostalo 
enako. Število prebivalcev pa se je v letu 2012 najprej povečalo, nato pa se je v letu 2013 
zmanjšalo za kar 86 prebivalcev, vendar se to vseeno ni bistveno poznalo na produktivnosti 
dela. V ostalih treh letih (2010, 2011 in 2014) je Občina dosegala zelo podobno 
produktivnost dela. 
4.6.4 KAZALNIK GOSPODARNOSTI 
Na kazalnik gospodarnosti lahko občina vpliva s svojim gospodarnim ravnanjem, in sicer 
tako, da zmanjša svojo razsipnost (npr. uporablja materiale in naprave, ki porabijo manj 
električne energije za razsvetljevanje mesta). Pri kazalniku gospodarnosti sem izračunal 
stroške na zaposlenega v občinski upravi in stroške na prebivalca MONM. Stroške na 
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prebivalca sem izračunal kot razmerje med odhodki za delovanje občinske uprave in 
številom prebivalcev v MONM. 
𝑆𝑇𝑅𝑂Š𝐾𝐼 𝑁𝐴 𝑃𝑅𝐸𝐵𝐼𝑉𝐴𝐿𝐶𝐴 =
odhodki za delovanje občinske uprave
število prebivalcev v MONM
 
Stroške na zaposlenega pa sem izračunal kot razmerje med odhodki za delovanje občinske 
uprave in številom zaposlenih v občinski upravi. 
𝑆𝑇𝑅𝑂Š𝐾𝐼 𝑁𝐴 𝑍𝐴𝑃𝑂𝑆𝐿𝐸𝑁𝐸𝐺𝐴 =
odhodki za delovanje občinske uprave
število zaposlenih v občinski upravi
 
Tabela 18: Kazalnik gospodarnosti 
LETO STROŠKI NA PREBIVALCA STROŠKI NA ZAPOSLENEGA 
2010 160,48 67.902,22 
2011 152,69 64.442,95 
2012 149,66 65.583,54 
2013 153,35 67.042,13 
2014 158,16 66.820,17 
2015 164,39 67.181,69 
Vir: lasten 
Stroški na prebivalca Občine so se gibali enako kot odhodki za delovanje občinske uprave. 
Najprej so se do leta 2012 zmanjševali, nato pa so od leta 2013 naprej naraščali. Stroški na 
prebivalca so bili najnižji v letu 2012, ko so znašali 149,66 evrov, najvišji pa so bili v zadnjem 
obravnavanem letu, ko so znašali 164,39 evrov. Stroški na prebivalca Občine so se v 
obdobju šestih let povečali za 3,91 evrov. 
Zanimivo pa je, da se stroški na zaposlenega v občinski upravi niso gibali tako kot stroški 
na prebivalca. Stroški na zaposlenega so se v letih 2011 in 2014 zmanjšali, medtem ko so 
v vseh ostalih letih naraščali. Tako kot stroški na prebivalca so bili tudi stroški na 
zaposlenega najvišji v letu 2015, ko so znašali 67.181,69 evrov. Najnižji pa so bili stroški na 
zaposlenega za razliko od stroškov na prebivalca leta 2011, ko so znašali 64.442,95 evrov. 
Stroški na zaposlenega v občinski upravi so se v obdobju od 2010 do 2015 zmanjšali za 
720,53 evrov. 
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5 ZAKLJUČEK 
V sodobnem času, ko smo podvrženi hitrim spremembam, se pogosto znajdemo pred 
izzivom, kako opraviti čim več stvari v najkrajšem možnem času. Hkrati pa vsi od nas 
pričakujejo, da bodo te stvari opravljene kakovostno. Podobno se dogaja tudi v pridobitnih 
in nepridobitnih dejavnostih. Predvsem v javnem sektorju, ki je danes pod velikimi fiskalnimi 
omejitvami in vedno večjim pritiskom glede porabljanja davkoplačevalskega denarja, se 
pričakuje najvišjo možno učinkovitost delovanja. Pogosto pa pozabljamo, da so cilji v 
javnem sektorju usmerjeni na širše družbeno zagotavljanje javnih storitev in dobrin, zaradi 
česar delovanje ne more biti vedno učinkovito. Poleg tega je merjenje učinkovitosti na 
nekaterih področjih zelo težko izvedljivo. Ravno tako je težko oblikovati kazalnike, ki bi jih 
lahko primerjali med več različnimi organizacijami v javnem sektorju. Vendar je kljub vsem 
obstoječim omejitvam merjenje učinkovitosti delovanja danes nujno. Brez rezultatov, ki jih 
pridobimo na podlagi različnih izračunov ali s pomočjo uporabe različnih kazalnikov, ne 
moremo vedeti, kakšno je bilo naše poslovanje, posledično pa ga tudi ne moremo izboljšati.  
V diplomskem delu so najprej opisani temeljni pojmi, ki so mi pomagali pri lažjem 
razumevanju ureditve in delovanja lokalne samouprave. V nadaljevanju sem se osredotočil 
na učinkovitost delovanja. Po pregledu domače in tuje literature sem dobil veliko bolj jasno 
sliko o tem, kaj pomeni učinkovitost in na kaj moramo biti pozorni pri merjenju učinkovitosti. 
Hkrati sem tudi spoznal težave, ki ob tem nastajajo. Te so osredotočene predvsem na 
težave pri uvajanju kazalnikov učinkovitosti v javni sektor. V diplomskem delu je opisan 
sistem kazalnikov, ki meri zmožnosti zaposlenih, tehniko in tehnologijo, organizacijo, 
kakovost in izid. Največ pozornosti sem namenil prvim trem kazalnikom, s katerimi lahko 
dejansko merimo učinkovitost delovanja. Predstavil sem še dva samostojna kazalnika 
učinkovitosti, in sicer kazalnik ekonomičnosti ter kazalnik produktivnosti dela. V empiričnem 
delu diplomskega dela sem računal učinkovitost delovanja Mestne občine Novo mesto. 
Namen diplomskega dela je bil ugotoviti, v kolikšni meri se ugotavlja učinkovitost delovanja 
v javni upravi in kakšna je bila učinkovitost delovanja Mestne občine Novo mesto. Merjenje 
učinkovitost delovanja se danes še vedno premalo izvaja v praksi. Veliko je povedanega 
glede učinkovitosti, določene stvari so že dorečene, vendar še vedno ni prehoda v izvajanje 
merjenja učinkovitosti delovanja organizacij v javni upravi. Najpogostejši razlog, zakaj se 
merjenje ne izvaja v praksi, so seveda sredstva, ki bi bila potrebna za vzpostavitev sistema 
merjenja učinkovitosti. Poleg tega bi bilo potrebno za vpeljavo konkretnega sistema 
merjenja, ki bi bilo standardizirano, opraviti veliko dodatnega dela.  
Pred začetkom pisanja diplomskega dela sem oblikoval tri hipoteze, od katerih sta dve 
potrjeni, ena pa je zavrnjena. Prva hipoteza se je glasila, da se je število zaposlenih v 
občinski upravi in število prebivalcev v Mestni občini Novo mesto zmanjšalo. Iz tabel lahko 
razberemo, da se niti število zaposlenih v občinski upravi niti število prebivalcev v Občini 
nista zmanjšala. Ravno nasprotno, obe številki sta se povečali. Druga hipoteza se je 
nanašala na to, da so se skupni odhodki Občine Novo mesto zmanjšali. Iz tabele odhodkov 
lahko ugotovimo, da so se odhodki v vseh letih res zmanjševali. Zadnja, tretja hipoteza se 
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je nanašala na to, da Občina Novo mesto v letih 2010–2015 ni delovala učinkovito. To 
hipotezo lahko na podlagi vseh izračunanih kazalnikov potrdimo, saj prav vsi izračuni kažejo, 
da delovanje MONM ni bilo učinkovito, še posebej ne v zadnjih letih. 
Analiza ISSO je pokazala, da se Občina Novo mesto uvršča v sam vrh med slovenskimi 
občinami po praktično vseh kriterijih, ki jih analiza obsega. Občina je na 7. mestu po skupnih 
prihodkih in odhodkih, hkrati pa njena zadolženost ni velika, saj se je uvrstila na 14. mesto 
med vsemi občinami. MONM ima glede na ostale slovenske občine majhno število 
brezposelnih, saj se po tem kriteriju uvršča na 8. mesto, poleg tega pa ima tudi veliko 
delovnih mest in podjetij. Občina se po povprečni bruto plači uvršča na 4. mesto, po 
povprečni neto plači pa je Občina uvrščena celo na 3. mesto. To pove, da poleg tega, da v 
Občini ni veliko brezposelnih, so občani Občine Novo mesto tudi dobro plačani za svoje delo 
v primerjavi z ostalimi prebivalci v drugih občinah po Sloveniji.  
Vendar podrobna analiza delovanja občinske uprave Občine Novo mesto razkriva, da so se 
celotni odhodki Občine v vseh letih precej zmanjšali. Zaskrbljujoče je dejstvo, da so tekoči 
odhodki naraščali, naraščali so tudi tekoči odhodki na prebivalca Občine in na zaposlenega 
v občinski upravi. Kljub temu, da je število zaposlenih v občinski upravi narastlo za 4 javne 
uslužbence, pa med tekočimi odhodki največjega deleža niso dosegli stroški dela, temveč 
izdatki za blago in storitve. V nadaljevanju sem na podlagi analize izdatkov za blago in 
storitve ugotovil, da je največji delež predstavljalo tekoče vzdrževanje, sledili so drugi 
operativni stroški ter izdatki za pisarniški in drugi material in storitve. Najnižji delež so 
predstavljali izdatki za službena potovanja, v letu 2015 pa so najmanjši delež dosegli izdatki 
za kazni in odškodnine. 
Poleg tekočih odhodkov so v zadnjih treh letih naraščali tudi odhodki za delovanje občinske 
uprave, vendar je to v določeni meri razumljivo, saj je bilo vsako leto več zaposlenih. Do 
leta 2012 so se zmanjševali tako odhodki za delovanje občinske uprave kot tudi število 
zaposlenih v občinski upravi. Ravno nasprotno pa se je dogajalo z zadolževanjem Občine 
Novo mesto, saj se je to v zadnjih petih letih zmanjševalo. V letu 2015 je Občini uspelo, da 
je svoje zadolževanje glede na predhodna leta zelo zmanjšala, hkrati pa je del dolga 
odplačala. Tukaj je potrebno poudariti, da je zadolženost Občine pod povprečjem slovenskih 
občin, pozitiven pa je tudi trend odplačevanja dolga Občine Novo mesto. 
Vendar pa poleg zmanjšanja celotnih odhodkov in zmanjšanja zadolženosti Občine vsi ostali 
parametri kažejo na neučinkovito delovanje MONM. Na podlagi vseh štirih kazalnikov, ki 
sem jih uporabil v diplomskem delu, lahko ugotovimo, da se je učinkovitost delovanja 
Mestne občine Novo mesto v vseh šestih letih zmanjševala. Kazalnik ekonomičnosti 
delovanja je pokazal, da je ekonomičnost skozi celotno obdobje upadala, kljub temu, da se 
je leta 2011 in 2013 povečala. Dejstvo pa je, da se je ekonomičnost delovanja najbolj 
zmanjšala ravno v zadnjem obravnavanem letu. Kazalnik investicijske naravnanosti občine 
je po izračunu pokazal, da se je investicijska naravnanost občine zelo malo spreminjala do 
leta 2015. V letu 2015 pa je bila slika podobna kot pri ekonomičnosti delovanja in se je tudi 
investicijska naravnanost strmo zmanjšala, saj je Občina občutno zmanjšala investicijske 
odhodke in investicijske transferje. Kazalnik produktivnosti se je za razliko od prejšnjih dveh 
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kazalnikov občutno povečal v letih 2012 in 2013, nato pa je začel padat in podobno kot 
predhodna kazalnika dosegel dno v letu 2015. Zadnji izračunan je bil kazalnik 
gospodarnosti, v sklopu katerega sem izračunal stroške na posameznega prebivalca Občine 
in stroške na zaposlenega v občinski upravi. Stroški na prebivalca so se v šestih letih 
povečali, vendar so bili v vmesnem obdobju tudi že nižji. Tudi stroški na prebivalca so bili 
najvišji v letu 2015. Za razliko od stroškov na prebivalca pa so se stroški na zaposlenega v 
celem obdobju celo zmanjšali, res pa je, da so bili te stroški višji samo v letu 2010. Stroški 
na prebivalca so hkrati edini izračunan kazalnik, ki ni dosegel najslabšega rezultata v letu 
2015. Ugotovimo lahko, da vsi ostali kazalniki, razen stroškov na prebivalca, ki pa ravno 
tako ni najbolj obetaven za nadaljevanje, ne govorijo v prid Mestni občini Novo mesto in 
njeni učinkovitosti delovanja. 
Praktičen primer iz diplomskega dela dodatno dokazuje, zakaj bi bilo tudi v javni upravi oz. 
v celotnem javnem sektorju nujno vpeljati sistem merjenja učinkovitosti delovanja. Lahko 
se slepimo s tem, da je Mestna občina Novo mesto v letu 2015 prvič po letu 2010 dosegla 
proračunski presežek, vendar gre to predvsem na račun drastičnega znižanja investicijskih 
odhodkov, ki so se glede na leto 2010 v letu 2015 zmanjšali za polovico. Brez tako 
obsežnega zmanjšanja investicijskih odhodkov Mestna občina Novo mesto v letu 2015 ne 
bi dosegla proračunskega presežka. Poleg tega je Občina v letu 2015 odplačala majhen 
delež dolga, vsi ostali kazalniki pa so bili najslabši ravno v omenjenem letu. To potrjuje 
dejstvo, da delovanje Občine še vedno nikakor ni učinkovito, ampak je le posledica 
zmanjšanja določenih odhodkov. S tega vidika je zelo pomembno, da pridobimo celostno 
sliko s pomočjo proučitve proračuna Občine in ne primerjamo samo skupne prihodke s 
skupnimi odhodki, temveč uporabimo različne kazalnike, ki omogočijo širši pogled na 
učinkovitost delovanja. 
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